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Abstrakt

Diserta&ni prace se &nuje vyznamu rozvoje lidského kapitalu jako zakiadn
predpokladu prosperity kazdého podniku, predhictvim modernich instrument
rozvoje lidského kapitdlu — modelu excelence EFQMstandardu Investors
in People.

Disertani prace je roztlena do gkolika ¢asti. V Gvodni a prvnéasti autorka
objasiuje dilezitost lidského kapitalu a vys&tuje zakladni teoreticka vychodiska
a metodologické fistupy diserténiho zkoumani: charakterizuje sasny stav
teoretického poznanfeSené problematiky, definuje zakladni pojmy, stasyla
a nastroje rozvoje lidského kapitalu zemtmavatelského subjektu. Druhéast
vymezuje zakladni cile zkoumani a pédpe cile, bez kterych by nebylo moZno
naplnit hlavni cil. Na zakladcili a teoretickych vychodisek jsou veeti ¢asti
stanoveny hypotézyCtvrta ¢ast popisuje zékladni metody a techniky zkoumani,
které budou ve vyzkumn#énnosti a k verifikaci hypotéz pouZzity. Patou kafit jiz
vénovala autorka vlastnim vysleitk vyzkumu. So&asti této kapitoly je i potvrzeni
¢i vyvraceni hypotéz. Posledniast prace shrnuje fimosy prace pro rozvoj
védeckého poznani a podnikovou praxi, nastin dalibkraiovani prace a navrh
doporieni pro zvySeni vykonnosti firem.

Kli¢ova slova:
Lidsky kapital, lidské zdroje, intelektualni kapitafizeni lidskych zdréj

vykonnost, konkurenceschopnost, Standard rozwgkyich zdraj, Model excelence
EFQM.






Abstract

The dissertation point at the importance of theettgyment of human capital.
Being a crucial element not only for the societyglso serves as a means of success
and prosperity for enterprises. There have been rwdern approaches to this
development — EFQM Excellence Model and Standaedtors in People.

The dissertation is divided in the many parts. Tingt part deals with the
importance of human capital, human capital develmnas such, explains basic
theoretical background and methodology of the mebea&urrent trends in this area
of research are being followed, terminology is bedefined. The second and third
parts sets objectives of the research and thewalle hypotheses. The fourth part
describes the basic research methods which wiluded for verification of the
hypotheses. The fifth capitol iclude findings ofsearch, verification defined
hypotheses. The very last part summarizes the m#&ad the research and possible
drawbacks of practical implementation of the figinand recommendation
for increasing performance and competitivenesggdimzation.

Key words:

Human capital, human resources, intellectual cdpithuman resource
management, performance, competitiveness, Stanbfeestors in People, The
EFQM Excellence Model.
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UVvoD

,Budovy - to jsou hromady cihel a betonu.
Stroje - to je spousta Zeleza a oceli.
Zivot tomu davaji teprve lidé."
Tomas Bda

Souwasna trzni spotmost, kterd je orientovana na dosazeni coétdjvo zisku
a produktivity prace, neni dana jen novymi pracovnpostupy a technologiemi,
ale gedevsim kvalitou lidského faktoru. Je jiz vSeokke@mamou skutaosti,
Ze rozhodujicimi faktory konkurenceschopnosti aonnosti podnili jsou praé
rozvoj znalosti, schopnosti a dovednosti lidi,st¢gako schopnost inovaci. [42]
Dochazi tak k vyraznym zgnam v nérocich na vthni a schopnosti pracovni sily,
organizaci a &lbu prace a hlavhzpisobiizeni. Chapani systéntizeni a rozvoje
lidskych zdroyi jako kapitalizace lidského potencidlu firmy jakps tomto kontextu
vyznamnym faktorem efektivni tvorby a vyuZiti liddio kapitalu[46] Schopnost
mobilizovat lidské zdroje by proto o byt jednou z hlavnich cest jak zabesipe
konkurenceschopnost spéf®sti na narodnim i mezinarodnim trhu.

Hlavnim divodem vylgru tématu byl zdjem o danou problematiku zejména
z divodu aktualnosti. V disertai praci se budu zabyvat vyznamem lidského
kapitalu a jeho rozvojem pro zvySovani produktiagneéstnance a tim i vykonnosti
a konkurenceschopnosti organizace, penbtictvim mezinarodn uznavanych
standard Investors in People (dale jen standard IIP) a tiod&celence EFQM.
Podstata disertaiho vyzkumu se soustdi na jejich kompatai analyzu jak
z procesniho hlediska, tak i z hlediskanaosti jejich odrazu ve zvySeni hlavnich
vykonovych personalnich ukazatepodniku a konkurenceschopnosti podniku.
Nedilnou sotasti prace pak bude soubor dogeni pro zvySeni vykonnosti
organizace.

Pro naplgni hlavniho cile disertai prace nejtve zpracuji literarni reSersi,
ktera bude vysledkem studia a analyzy dostupnyfdrrmacnich zdrofi o lidském
kapitalu, fizeni lidskych zdrdj a modernich nastrojich, standardu IIP a modelu
excelence  EFQM, pragtdnictvim  kterych se  @ke  vykonnost
a konkurenceschopnost organizace zvySovat. Vyhadnat stanovim teoreticka
vychodiska pro vyzkumnoucast diserteni prace. Na zaklad teoretickych
vychodisek navrhnu metodiku vyzkumu a stanovim b§pgn které budou ip
vyzkumu owrovany na zdaklatl ziskanych dat z vyzkumu. Vysledky porovnam
s poznatky jinych autér uvedenych v literarni reSersSi. V zaw diserténi prace
provedu syntézu ziskanych poznatkzformuluji za¥ry disert&ni prace.
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1 SOUCASNY STAV RESENE
PROBLEMATIKY

Rada odbornych studii v posledni dopotvrzuje, Ze motivovani, gdomneli,
vzcklani a loajalni zagstnanci jsou jednim z Kibvych faktofi ekonomické
uspsSnosti podniku a garanci jejiho dalSiho rozvd@] [Efektivni vyuZiti tairciho
a rozvojového potencialu z&stnané se stava jednou z hlavnich cilovych oblasti
personalni politiky a persondlni strategie a talkénpu z hlavnich oblasti
vnitropodnikovych investic dlouhodobého rozvojovéhaharakteru. [46]

K posouzeni jejich efektivnosti a faktickéhtinmsu ke zvySeni vykonnosti jsou jiz
k dispozici modely dosahovani excelence v oblastieni lidskych zdrdj
a standardy investic do lidskych zdroj

1.1 Lidsky kapital — geneze teoretického poznani

Teorie lidského kapitalu vznikla v Sedesatych letea zaklad praci ekonorin
Chicagské Skoly. Podle této teorie existuigny vztah mezi vz&lanim, respektive
kvalifikaci a produktivitou. [1R V odborné literatte se objevuje cel&ada
nejriznejSich @istupi Kk pojeti tohoto terminu - od ekonomizujicichifep
sociologizujici a psychologizuijici.

Mezi predstavitele, zabyvajici se problematikou lidskéhapitalu paitili
piedevsSim G. Becker, T. Schultz, J. Mincer, M. SpemcalSi. Nevyznandgi byl
vSak (finos G. Beckera, ktery v roce 1964 rozvinul tebdiského kapitalu ve své
knize ,Lidsky kapital* a dokazal, Zést piijmu je zavisly na investicich do lidského
kapitalu, gedevsim do vzdani a zdravi, coz doloZil bohatymi statistickynaaiji.
Dokazal vynosnost lidského kapitalu tak, Ze poreahanzdy nekvalifikovanych
pracovniki a mzdy kvalifikovanych pracovnik[12]

Terminu lidsky kapitél se tak&woval laureat Nobelovy ceny, americky ekonom
Theodore Schultz. Ve své inaugémareci ozna&il vzdélani za ,investici do lidského
kapitdlu obdobnou investicim do kapitalu fyzického jedinci se rozhoduji
investovat do svého v&lni podobs jako firmy se rozhoduji investovat do sfroj
nebo budov. Investice v kazdémeézhto gipadi zahrnuje sotasné vydaje a tok
budoucich vynas'. [75]

G. Becker a T. Schultz povazuji lidsky kapital wad za jeden druh kapitalu,
ktery ma sice uitd specifika, ale v zasadse iliS nevymyka z platnosti
charakteristik kapitalu jako takového. DalSim vymmgm redstavitelem byl Jacob
Mincer, ktery tvrdil, Ze ,hnaci silou ekonomickétagvoje je lidsky kapital, ktery je
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tvoren zasobami znalosti a dovednosttledrenych v pracovni sile, jez jsou
vysledkem vzdlani a praxe a pracovni silu zhodnocuj60]

Spencovo pojetitznych stranek lidského kapitalu se jiz liSi od piojeySe
zminovanych pedstavitel. M. Spence se zabyval teorii filtru a hledanimn@xahy
na trhu prace. Tato teorie spiSeiadiuje specifické rysy vzflani a zabyva se
signaly.[75]

Proti terminu lidsky kapital se postavil nositelbédovy ceny Robert M. Solow
na mezinarodni konferenci, kterou svolala¢tBva banka k problému lidského
kapitdlu. Na konferenci se vainzangnovaly vyrazy ,lidské zdroje* a ,lidsky
kapital“, jak byva v praxi neblahym zvykem. P&Solow se jako prvni neudrzel
a pravil: ,Nemate pravo zachazet s ekonomickyminpotak nedbale. Kapital je
pojem, ktery se v kapitalismu vyvijel @tyii sta let. Je to hodnota schopna @é
plodit dalSi, ¥tSi hodnotu. Nemate pravo uzivat spojeni¢minlidé jsou kapitalem,
ani jako giméru. To by nakonec mohlo zajit az tak daleko, Zevgknemefrikat
.Kapital“ i ptiznivému pdasi nebo dobré nalédtiebas proto, ze sefiptom Iépe
pracuje“[14, s. 7] Tato mySlenka je inspiraci k tomu, aby byl pojedsky kapital
fadreé objasrn a srovnan s jinymi autory a prameny.
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1.2 Lidsky kapital a jeho sowasna reflexe
v teoretickém zkoumani a podnikové praxi

.vezmete mi mé tovarny a spalte mé budovy, ale nechtenénilidi a ja nij
podnik vystavim znovu*
Henry Ford [58]

Lidsky kapitaf je pojem, ktery nabyva na aktuélnosti a je v piisieh letech
stdle casgji uvadkn v nejizrejSich vyznamovych podobach a teoretickych
pristupech. [75] R blizSim rozboru literatury zjistime, Ze lidsky gi&al vykladaji
razni autdi razre.

Jiz Karl Marx fed sto padesati lety vyslovil dohad, Ze nadejdeadktly se bude
¢lovék moc skuténé stat ustednim kapitalem a vytta tak z centra strojni fixni
kapitél, ¢ili sdm se stéat ,fixnim kapitalem®. Uvedl jeho vknilo zavislosti natistu
volného ¢asu, vyuZzitého pro vSestranny rozvépveéka, schopného ovladnout
vSechny produktivni silfj14, s. 70

Lidsky kapitadl je chapan jako ,jedna slozka kapitaelkového, ktera je
spojovana s rozdilnou schopnosiznmych jediné vytvaret budouci dchody. Dle G.
Beckera je lidsky kapital rozhodujicim faktorem ryyp bohatstvi ve vysiych
zemich. Lidsky kapital se&asto ozna&uje za jediny skutaé¢ aktivni kapital
v podniku.“[33, s. 40p

J. Bartdk[3] povazuje za lidsky kapital sumu lidskych znalosihopnosti,
dovednosti, fistupu k praci, motivace a energetizace. Tyityisty intelektualni,
emani a akni potencidl, ktery pracovnici projuji, zarovés se svou vynaloZenou
energii acasem, firnd. Jsou tedy investory, Kienabizeji moZnost uplatni svého
potencialu ve firm. Jeho realné vyuziti zavisi na osobnostnim rozanjigstnance,
pracovnich podminkach, kuft firmy, snéfovani k &ici se organizaci a na mnoha
dalSich okolnostech. Déle J. Bartdk uvadi, Ze fiekkin subsystém, Ly
sebemoder})Si, podléha fyzické i moralni amortizaci, kdeztibe profiremre
budovany socialni subsystém amortizaci nepodléh&om je jeho nezastupitelnost
a nadstandardni konkuran vyhoda, z které profitujifpdevsim gici se organizace
uplatiujici Knowledge Management.

1 Od pojmu lidské zdroje, kterym jsou z&tnanci ozn&vani v ekonomické a manaZerské
teorii, se stal€astji prechazi pra¥ k pojmu lidsky kapital. Pojem lidské zdrojetzdziuje spiSe
nakladovy pohled na zastnance, pojem lidsky kapital pak pohled investi
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M. Tureckiova nazyva lidsky kapital ,souborem zrsdioa dovednosti, jimiz
disponujec¢loveék v pracovnim procesu.[29, s. 4% Obecr znamena tedy lidsky
kapital souhrn lidskych bytosti a jejich vlastnpgtialosti a dovednosti, jeZ ma dany
podnik k dispozici.

Lidsky kapital gestava byt koncem 20. stoleti rénpouzivan jako samostatna
kategorie a stale vice je kému pistupovano jako k sadsti intelektualniho
kapitalu.[86]

M. Armstrong [2] problematiku lidského kapitadlu roxgje a pohlizi na ni
odliSnym zmisobem. Podle jeho n4zoru je né@ nutné pray odlisit intelektualni
kapital od lidského kapitalu. Tyto dva terminy bjuatiz ¢asto ztoto#iovany. M.
Armstrong definuje intelektudlni kapitél jako “jedae slozek nehmotného kapitalu,
ktery je tvden zasobami a toky znalosti, které jsou organikagispozici. Tyto
znalosti je mozné povazovat za nehmotné zdrojeg kte spoléné s hmotnymi
zdroji — tvai trzni nebo celkovou hodnotu podnik§iZ, s. 71 J. Bartak nahlizi na
intelektualni kapital podok#n a sice jako na ,organizované znalosti, s kterymi
organizace disponuje, prakticky je vyuziva a kierdouzi k vytvdéeni bohatstvi.”

[3]
Hlavnimi slozkami intelektualniho kapitalu tedpys

Lidsky kapitd+ znalosti, dovednosti a schopnosti pracofrmifganizace.
Spoletensky kapitdl zasoby a toky znalosti vyplyvajicich ze siteatuvnitt i vné
organizace.

Organizani kapital— institucionalizované znalosti vlagtré organizaci.

Trislozkové pojeti intelektualniho kapitalu signajeuze — &koliv jsou to
jednotlivci, kdo generuji, uchovavaji a uzivaji losdi (lidsky kapital) — tyto znalosti
se rozdiuji a obohacuji interakci mezi nimi (sp&émsky kapital) za delem
generovani institucionalizovanych znalosti orgarezéorganizéni kapital).[2, s.
71]

Intelektudlni kapitél, ktery se v G&mych spolénost podili zadsadnim @pobem
na tvorlk hodnoty, Ize chapat jako komplex nehmotného vietstn znalosti,
dovednosti, postup proces, aplikovanych zkuSenosti, technologii uzivanych
v organizaci, vztahu se zakazniky, profesnich depronalnich dovednosti, které
vytvéreji dalSi hodnotu a konkurémi vyhodu firmy na trhul.79]

Z. Dvordkova chape intelektualni kapital jako kombinadskiého kapitalu,

strukturalnino kapitadlu a kapitadlu vztghdcili podobre jako M. Armstrong.
Intelektualni kapital definuje jako ,vlastnictvi alosti, aplikovanych zkuSenosti,
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organiz&ni technologie, vztah se zakazniky a profesionalnich dovednosti, které
poskytuji podniku konkuregmi vyhodu na trhu.[6, s. 378

L. Mladkova [20]tik4, Ze intelektudlni kapital zachycuje #gstavuje hodnoty,
které nejsou zachyceny v bilanci podrika skryté hodnoty. Cilemiizeni
intelektualniho kapitalu je zvySit schopnost firmyprodukovat hodnoty
prostednictvim rozpoznéani, zachyceni, umértina zvySeni obratky intelektualniho
kapitalu, coz zahrnuje jak tvorbu hodnot, tak jejyhledavani.

DalSi z vyznamnych autdy jez se ¥nuje problematice lidského kapitalu je O.
Ponigiakova. Ri rozboru struktury intelektualniho kapitalu beretvahu vedle
lidského kapitalu a strukturalniho kapitalu, takéjako relativié samostatnou
skupinu —zakaznicky kapital

J. Bartak se ztotabje s O. Poni&akovou a také &i lidsky kapitdl na
organiz&ni a zakaznicky. Do organigaiho kapitalu zahrnuje veskeré intelektualni
vlastnictvi firmy, jeji patenty, vynalezy, databamchnologie, organizai chovani.
[3, s. 26 Lze do rkho radit znalosti tykajici se stavajicich, inovovanytmowe
uvazovanych procésuvnitt firmy (procesni kapital, inovai kapital, kapital na
obnovu a rozvoj). Do zakaznického kapitalu zahrnuzealosti toho, co cki,
event. budou chtit zdkaznici. Znalost jejichipbt Fani, aspiraci, tuzeb preferenci,
oc¢ekavani, kvantitativnich a kvalitativnich poZzadavka stavajici i perspekti¥n
uvazované vyrobkyci sluzby — zaklad nejen pro reaktivni, ale i proakit
uspokojovani anticipovanych geb zakaznika.” #ehled lidského, organizaiho
a zakaznického kapitalu uvadi tab[3,.s. 26

2 t67 mimobilarni aktiva.
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Tab. 1 - Lidsky, organizai a zakaznicky kapital [3, s. 26]

Zakaznicky
Lidsky kapital Organizéni kapital |kapital
ZkuSenosti
firemnich
Intelekt Patenty zastupa
Vztahy s
kooperujicimi
Explicitni znalosti slozkami uvnit
schopnosti a dovednosti |Vynalezy firmy
Struktura Vztahy s
systematizovanych znalostQrganiz&ni obchodnimi
schopnosti a dovednosti |chovani, procesy |partnery
Implicitni a rutinni znalosti, Vztahy s
zkuSenosti, schopnosti a obchodnimi
dovednosti Model partnery
Emaini inteligence, vztahy, Vztahy se
hodnoty Systémy, databaze zakazniky
Informasni Vztahy s
Kompetence, zisobilost k |technologie, SW  |firemnimi
tvorb¢ hodnot podpora spojenci

Na pelomu 20. a 21. stoletitgdstavuje lidsky kapital jiz sami@mou sodast
vyrobnich faktoi# ve spolénosti. Vedle obvyklych strukturnich fakfose hovoi
také o uhrnu jedinmych schopnosti jednotliic které mohou byt jak vrozené tak
ziskané, mohou byt vhodnym investovanim rarsi a které vedou k produkci
statld, a to jak véejnych tak soukromych?2]

V souvislosti s pojmem lidsky kapital je v sasné dob stalecasgji diskutovano
o rozvoji lidskeho kapitalu, resp. investicich ddského kapitadlu ve vztahu
k vykonnosti, ¢i konkurenceschopnosti podniku. V nasledujici la@pitse proto
budu w¥novat vymezeni pojmu rozvoj neboli investice doskiého kapitalu
a nastrajm, které rozvoje lidského kapitalu podporuiji.
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1.3 Rozvoj lidskeho kapitalu v podnikové praxi:
moderni standardy a modely rozvoje

V souvislosti s pedchozim textem je zagebi vymezit i dalSi pojem, prolinajici
se celou praci a vztahujici se k lidskému kapitéia:je rozvoj, chapany ve smyslu
investice do lidského kapitalu.

Lidé jsou aktiva, jejichZz hodnotu Ize zvySit péav procesu investovan[31]
Cilem je podobé& jako u investic do jinych aktiv maximalizacgsté vyhody
VvV procesu podstupovani rizika pbéti nakladi a dosahovani vynas[75] Investice
piedstavuje zakladni kategorii ozwgici tok vydafi urcenych na udrZzeni nebo
rozSieni reélné kapitalové zasolhg.7]

Spojime-li oba analyzované pojmy do jednoho celkinvestice do lidského
kapitdlu — vznikne pojem s vyraznou mezioborovolarakteristikou, jimz se
v souwtasné dob zabyvaji odbornici v oblasti ekonomie, managementzejména
v oblasti ekonomikytizeni lidskych zdrdj. VSechny spojuje snaha identifikovat
nebo dokonce zd#iit ty nejefektivigjSi zpisoby investic do lidského kapitalu
z podhledu stéatu, firem i jednotlivef50] Ochota podnik investovat do lidského
kapitalu, potazmo vzdavani svych zagstnané je zavisla na &kavanych
piinosech ke konkurenceschopnosti, zejména ke zvyseduktivity prace, kvality
finadlniho vyrobkuci sluzby. Pokud ma byt podnikové évani &inné musi se
jednat o nefetrzity proces vychazejici z celkové podnikovétetyee.[67]

Dle F. Hronika rozumime pod pojmem rozvoj dosazémiouci zrdny pomoci
uceni (se).[13] Rozvoj organizace a jejich lidi vede ke zvySenkonnosti celé
firmy. Nelze se zagiit jen na jedno a druhému se grovat. Kameriiek oznéuje
investicemi do lidského Kkapitdlu aktivity, které gwojevuji trvalym nebo
opakovanym (tj. nikoli jednordzovym) vlivem na ng@€zni ¢i psychické pijmy.
Investice do lidského kapitalutibe byt jednordzova, nebo sé&ie jednat o trvajici
aktivitu. Jeji vysledek se vSak vzdy projevuje 18da obdobi nez v jediné
uvazovaneé periad [16]

Investice do lidského kapitalu, fgmlevSim do vzdani (v nasem ipads
do vnitropodnikového vzdavani) jsou tedy chapanyrqvazré jako kapitalové
investice, které Ize sledovat z hlediska ekonomietektivnosti a navratnosti67]
Lidsky kapital, se od vSech ostatnich forem kapitabdstata liSi. M4 totiz tu
vlastnost, Ze je neodlitelny od svého nositele - konkrétnititoveka. Zahrnuje
v sol& pracovni silu, jako formu kapitalu, do kteréhotijeba investovat tak, aby
bylo dosazeno zhodnocef®.7] Jeho hodnotaii moznost zhodnoceni, je mimo jiné
podmiréna i zdravim a fyziologicko - psychickymi dispozigiesvého nositele.
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Teorie lidského kapitalu podporuje filozofiizeni lidskych zdrdj a zdiraziuje
piidanou hodnotu, jiz lidé mohou figpst organizaci ¢i podniku. Pohlizi
na pracovniky jako na jeni (aktivum) a zdraziuje, Ze investice organizace
do pracovnil prinesou vyhody. [87] A pré&v nehmotna aktiva se stavaji stale
dileZitéjsi sowasti trzni hodnoty podniku. [48}izeni lidskych zdrdj prispivajici
k tvorke lidského kapitélu tak ziskdva moznost bezpeakt prispivat ke zvySovani
trzni hodnoty firmy.

Do lidského kapitalu je pt#ba investovat pragidky (finagni i nefinagni —
nag. ¢as), aby se mohl dale rozvijet a zdokonalovat. Tratestice se ifitom fadi
mezi stedrédobé a az dlouhodobé a musi probihat kontirduglksystematicky.

Investice do lidského kapitdlu mohou byt realiza¥anzasad ve dvou liniich.
Prvni z nich je bezpochyby rozvoj odbornych znal@stdovednosti, zvySovani
kvalifikace. O rco sloZigjSi je vSak druhd linie spojujici v sbltizv. soft skills
(mékké dovednosti) a vSechny ostatni osobnosti chenialiky kazdého z nas.
Praw tato linie hraje vyznamnou roli. Jedna se de factoultiplikator odbornych
znalosti — tedy ¢co, co dokaze znasobit, nebo naop&kotikanasoba snizit, efekt,
kterym tyto znalosti daného jednotlivceigpivaji k vysledk celé spolénosti.
Organizace proto 2énaji klast draz na zavashi nefizrejSich rozvojovych nastroj,
které reflektuji dlezitost soft skills. Zakladnim stavebnim kamené&amsto byva
kompetekini model. [38]

Rozvoj zangstnand je tedy primar spojen s rékkymi dovednostmi, které
mnozi manazé dnes bohuZel jeStpovazuji za druhotné, nebee Iépe orientu;ji
v empiricky prokazatelnych faktorech. | v rozvog sSak da pracovat s nastroji,
které umo#uji ,prohlédnout si* vysledky]29]

Jak ne&fit navratnost investic do lidského kapitalu je pewbatickou oblasti
a predstavuje jednu z najtkzitéjSich otazek teorie lidského kapitalu. Domnivam se,
Ze hodnota lidského kapitalu je vyj@dina spiSe parametry gkkymi“, neba’ se
jedna o schopnosti, dovednosti a znalosti, jakbyjlo uvedeno vySe, coZ jsou
veliciny pronenlivé a dynamické. ,Tvrda“ data nemusi byt vzdy \@elosti

s ohodnocenim lidského kapitalu nggrgjsi. [13, 2, 6, 21, 46, 85, 27 a dalsi]

V podnikové praxi se fiteme setkat siznymi zmsoby hodnoceni vysledk
personalnich investic. Existuje v za8gmét moznosti, jak vysledky personalnich
prograntt hodnotit.[46]

v

- Nejjednodussi, ale nejm&npiesné kritérium jejich hodnoceni sja
ve zji¥ovani reakce na jeho navrh nebo spokojenosti s peinosy. Rikladem
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muaze byt ptizkum mezi manazery, kteryigdchazi zavedeni nového systéemu
odmenovani.

- Druha moZznost hodnoceni se opird o posuzovaredkis v podold now
ziskanych poznatk které opateni zamistnan@m prineslo. Rikladem niize byt
ovérovani (Finodi vzdlavaciho programu na zakkadtestu znalosti, které
zamestnanci ziskali.

- Tieti zpisob je zaloZen na hodnoceni toho, zda se@pigbromitio ve zmach
chovani zargstnand. Prikladem niize byt zji§ovani, zda zagstnanci pouzivaji
now ziskané informace nebo schopnosti v praxi a jsboni je dale rozvijet.

- Ctvrtd Groven owvsifovani efektivity persondlnich investit opateni spdiva

ve zji¥ovani jejich dopadu na vykonové ukazatelgiklRdem mohou byt
dosazené uspory, zvySena produktivita, snizeniypadietki apod.

- Pata a nejnatméjSi urover hodnoceni personalnich ofeti se zawfuje na
mereni jejich finagni navratnosti pomoci ukazatele ROlo vyZaduje pla

vymezit nédklady a ipnosy opateni ve finadnim vyjadeni a vzajema je

porovnat.

Vzhledem k bariérdm personalniclEieni je pouzitictvrtého a patéhoifstupu
omezeno jen nackteré situace. Pouzito by vSaklm byt u opateni s dlouhodobou
zivotnosti, dlezitych pro dosazeni strategickychiagilodniku, nagiklad ke zvySeni
spokojenosti zakaznik[46]

Maji-li se investice do lidskych zdiojpromitat ve zvySeni nehmotnych aktiv
firmy, musi se jejich fiprava a planovani (n&glad zvaZzovani alternativnich
personalnich op&ni) i hodnoceni jejich efektivity opirat o podobpravidla jako
hodnoceni ostatnich podnikovych wyild46] Méteni velikosti kapitalu (zpravidla
financniho, ale i intelektualniho) je obecnvyuzivano pro posuzovani jeho
efektivnosti ve srovnavacich analyzach. Na rozdilfioaniniho kapitalu je vSak
lidsky kapital obtizgji uchopitelny véislech a vyZzaduje pomocny formalizovany
aparat[85]

Kritickym mistem ndteni @ginosu vnitro-firemniho vz#avani jecasovy horizont.
Ocekavané efekty se ve fismedostavuji okamzita v gipad velkych firem pak
mnohdy nelze odhadnout, zda ke émn nedoSlo nafiklad soukhem trvale se
menicich podminek atsobenim ¥tSiho pd@tu zamgéstnand (prizpasobovanim se
meénicim se podminkam)29

Pokud jsou procesy ve fignSpat@ nastaveny, five dochazet k nevhodnému
vyuzivani — proinvestovani préstku, jez jsou weny na rozvoj lidskych zdrbj
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Proinvestovani zdrdj na lidské zdroje je obeérvzato uSlou flezitosti a vede
ke snizovani nebo dokonce k vaznému ohrozovani emini schopnosti otani
ceského statu tak organizace samof6d.

Nejvétsi spolénosti, kterd se zabyva efektivitouéimni lidského kapitalu je
institut Saratoga, ktery vyvinul novéigoby néieni v €chto oblastech84]:

- Rizeni schopnostiNova metodika umaitije organizacim porovnat jejich
zpasobtizeni schopnosti s ostatnimi podniky (benchmarkingjména pokud
jde o klové prvky jako vyhledavani, ziskavani, udrzeniyvopa vyuzivani
schopnych lidi.

- Spoleeenska odpaidnost Nové zmisoby nEfeni umozuji metit skuteEny
dopad aktivit v oblasti spatenské odpaotdnosti korporaci.

- Inovace Vytvoreni inov&niho pracovniho prostdi je jiz rkolik let
povazovano za rozhodujici faktor pro dosahovaniaksp i pro samotné
pieziti podniki. V reakci na rostouci poptavku kliénvyviji v sowasnosti
Saratoga kritéria pro &keni inov&niho Usili a pro srovnangdhto aktivit
s konkurenci.

- AngazovanostByl vyvinut tzv. Formul& zapojeni a angaZovanosti, ktery
meEri irover zapojeni a angazovanosti pracovnikcité organizace.

- Sdilené sluzby v oblasti lidskych zdrojNova metodika se zatfuje
na procesy jako nabor zastnand, sprava Skoleni a vzvani, rizeni
vykonu, planovani plat a zangstnaneckych vyhodfizeni zamstnand
vyslanych na praci do zahrénti fizeni absence.

Prostednictvim spolénosti Saratoga disponuje PricewaterhouseCoopers
(odckleni Poradenstvi pro lidské zdroje) n#gi a nejupljsi swtovou databazi dat
pro meieni vykonnosti lidského kapitaly70] Diky tomuto jedinénému zdroji
Uudaji je mozné provad bezkonkuretné komplexni analyzy w&ifeni lidského
kapitdlu na celém sW&. Spol€nost PricewaterhouseCoopers vydava pravédeln
studii PayWell jiz od roku 1992. Studie sénuje vyluné oblasti odmnovani a je
skwélym pomocnikem pro HR manazeryi vorbé personalnich strategii, protoze
poskytuje objektivni argumenty a jasny obrazéssné situace ngeském trhu[70,

84] Studie obsahuje vzorek dat vice nez 150 spoksti ze 12 sektar Studie
obsahuje informace o strategii o&liovani, fizeni vykonu a jeho navaznosti
na odngnovani, zamistnaneckych vyhodach, atd¢astnici studie maji matskou
spolg&nost v 19 fiznych zemich sa. Spolénosti s vyldné ceskym kapitalem
piedstavuji jednu ginu celkového vzorky.84]

DalSi studii, kterou Pricewaterhousecoopers prawdevydava, je HR
Controlling. VCeské republice je studie HR Controlling pro#éa od roku 1997.
[70] Klade si za cil poskytnout uzivatieh trzni data pouZzitelna pro interni systém
personalniho controllingu. Na zaktaddat publikovanych institutem Saratoga
predklada studie hodnoty ¢kterych personélnich ukazaiel kterych dosahuji
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spolenosti v Evrog. Je tedy mozné srovnat vykonnost spiodessti. HR Controlling
piinaSitadu zajimavych zjighi nag. z oblasti spokojenosti zaistnand.

Pod pojmem investice nebo rozvoj vSak nerozumimezyg/sen&i 1épe vyuzité
disponibilni finagni zdroje, ale zejména personalni pracitsadem na rozvoj
a ocegni zamtstnan@ s cilem dosahnout zadanych &morganizéni kultury.
Organiz&ni kultura podniku je totiz to, co Ize sice obtizale zarove bez velkych
financnich naklad meénit. Tato znéna, je-li dolie provedena, fize Finést vysledky
spaivajici predevSim v posileni motivace a zlepSeni komunikacpiimym
dopadem na vykonnost zastnandé. Proto se ve své disettd praci nebudu
zabyvat pouze rozvojem zé&stnand ve smyslu vz8avani, ale také faktory, které
pusobi na rozvoj zadstnance. ¥mito faktory mohou byt pracovni podminky,
vztahy v kolektivu nebo ndpdivéra ve vedeni organizace a dalsi. (viz kap. 1.4).

Predpokladame-li, Ze zakladni premisou jeéurniskat, udrzet a dale rozvijet
schopné a motivované zastnance, pak fimou vazbu mezi kvalitou a vykonem
lidského kapitalu a finamimi vysledky organizace lze dokazat pouze pomoci
vhodného systému ¢feni hodnoty a efektivity lidskych zdfgjjak bylo uvedeno
vySe. [46] Jedir® pak z&nou majitelé, invesio i finan¢ni profesionalové vnimat
lidsky kapital jako vyznamny indikator hodnoty fiym [57] Moderni HR
management by proto d@nhrat klicovou roli @i zvySovani vykonnosti firmy. Je
jeden ze stavebnich blbkustu firmy. K tomu je vSak nezbytné Zmt funkci
oddilenitizeni lidskych zdrdj tak, aby veSkera jehfinnost byla &ésné propojena se
strategii organizace a aby HR profesionalovisopili pi jejim vytvaeni a
Implementaci[57]

Jednou z moznosti, jak v podniku spréumastavit procesy tykajici sézeni
a rozvoje lidskych zdrédj je krong obvyklych standaritla procedur auditu systému
fizeni lidskych zdrdj a personalniho controllingu a benchmarkingu i Wuz
standardu IIP nebo modelu excelence EFQ84] Je giznivé, zeceské podniky
mohou vyuzit Gelovych finagnich podpor, které nabizi Evropska unie (dale jen
EU) vramci opergnich program podporujicich rozvoj lidského kapitalu.
O moznych opekmich programech je pojednano v dalSi podkapitatefgéace.

1.3.1 Opera@ni programy EU podporujici rozvoj lidského kapitalu

Evropska unie povazuje rozvoj lidskych zdroga jednu z hlavnich priorit
a prostednictvim strukturdlni politiky uvébje nemalé finagni prostedky pra¢
na problematiku lidskych zdnpj [76] Za nami se nachazi zkracené planovaci
obdobi 2004 - 2006, ve kterém mokigské podniky v ramci Opeafiaiho programu
(dale jen OP) Rozvoje lidskych zdiiggziskat prosedky na implementaci Narodniho
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projektu Standard rozvoje lidskych zdippeboli Standard IfP Byla to pFileZitost

k ziskani podpory v celkové vysi az 320 tisi€ ia zavedeni standardu Investors in
People.[77] Pro podniky je dlezita také skutmost, Ze na zakla&dziskanych
zkuSenosti mohou vyuZzit dalSftilpzitosti, protoze na Narodni projekt Standard
rozvoje lidskych zdrdj bude od roku 2009 navazovat projekt Moderni formy
personalniho fizeni. Cely projekt koordinuje a administruje ¢bpagentura
Czechlnvest.[58]

Mezi dalsi vyznamné opefiai programy, které podporuji rozvoj lidského kalpita
a zandstnanost, fes které daCeské republiky poputuji finance ze strukturalnich
fondi Evropské unie pro programové obdobi 2007-2013r¢ggnam Lidské zdroje
a zandstnanost (dale jen OP LZZ), ktery sénuje gredevSim problematice dalSiho
vzdklavani. Ridicim organem tohoto programu je Ministerstvocpra sociélnich
véci Ceské republiky. [76] Cilem programu je fedevsdim pedchéazeni
nezamdstnanosti progednictvim podpory investic do lidskych zdioge stany
podniki a organizaci, rozvoj odbornych znalosti, kvalifikaa kompetence
zantstnand a zamdstnavatal. DalSim programem umadjici ¢erpani prosedka
z Evropského socialniho fondu (déle jen ESF) vablidskych zdrojp je OP
Vzdélavani pro konkurenceschopnost, ktery t=8ije Ministerstvo Skolstvi,
mladeze adovychovy Ceské republiky. Pro podniky bydta byt vyzva pedevsim
moznost spoluprace se Skolami. Je nutno se takd@tzie vySe uvedené projekty se
tykaji pouze firem, které nemaji sidlo na Uzemihiao nesta Prahy. Je tomu tak
proto, Zze Praha séadi mezi nejvysflejSi regiony EU. Podniky majici sidlo
na Uzemi hlavniho &sta ale maji moznoserpat finakni prostedky z operéniho
programu OP Praha — Konkurenceschopnost a OP Rraltaaptabilita. Tyto
projekty maji za cil posilit adaptibilitu a vykorstolidskych zdraj a zlepsSit tak
piistup k zamistnani pro vSechny77, 79

Diky témto programim mohou ziskatesti podnikatelé v obdobi 2007 - 2013
od EU az 3,8 mld. eur. Evropsk& unie se snazi posystému strukturalni pomaoci
umoznit vSem zdjenten realizovat profesionalni a systematicky rozvoycsv
zantstnand. Uvédoneni si této skuténosti a nastartovani gebnych ¢innosti
zaji¥ujicich rozvoj lidského potencialu znamena nezbwrok pro kazdou firmu,
ktera chce dosahovat trvalého &du. [ 76]

V néasledujicich kapitolach se budu zabyvaevazi modernimi nastroiji,
podporujici rozvoj lidskeho kapitalu.émito nastroji jsou standard IIP a model

% Ministerstvo pro mistni rozva@}R zasal zverejiiovat data o mibehu cerpani strukturalnich forid
za obdobi 2004-2006. Z tohoto hlediska si fisghvede OP Rozvoj lidskych zdiojNaopak
nejvice pekratily predpoklad objemu uskutesnych vydaji OP Pfimys| a podnikani. [36]

* CzechlInvest - Agentura pro podporu podnikani astic se sidlem v Praze.
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excelence EFQM. Modely budu analyzovat na zaklddstupnych informani
zdroja dle €chto hlavnich kritérii:

- historie standardu/modelu,

- davody vzniku,

- ptinosy a vyhody standardu/modelu

- prabeh implementace dereni kritérii,

- proces certifikace,

- ¢asoveé hledisko implementace standardu/modelu,

- nakladovost celého procesu.

V analytickécasti bude vypracovana kompanaanalyza modernich personalnich
nastrofi (viz kap. 5.4), kterd je zpracovana na zakladzenych interview
s personalnimi manazery konkrétnich organizaci (kap. 4.2.2). Cilem, je
personalni nastroje porovnat na zakladaktickych zkuSenosti organizaci, které je
do svych podnik implementovaly nebo se dle jejich kritéidli.

1.3.2 Standard Investors in People

.Nejit vpr/ed znamena jit zp“
Walther von der Vogelweide

Lidskeé zdroje jsou ktiem k usgchu kazdého podnikani. Aby byl podnik &Spy,
mel by mit kazdy jeho zadstnanec ty spravné znalosti, schopnosti, dovednosti
a motivaci, ndl by znat své misto ac¢dét, kam cely podnik sgfuje. Je vSak
pochopitelné, Ze vifpadc, Ze se podnik rozhodne do svych Zatnand investovat,
bude chtit vidt jasné dkazy toho, ze se jeho investice vyplatila, Zésggla
k naplreni podnikovych cil. [77] ZkuSenosti prokazaly, ze kvalitni partnerstvi
zantstnavatele a za¥stnance fispiva k vySSi produktivit prace, loajalit
zantstnand a snizeni jejich fluktuace, coz vede ke sniZemmigaknich naklad
na pracovni silu firmy a kKistu jeji ekonomickée efektivity61]

Pred priblizné &tyimi lety Agentura Czechinveskonstatovala, Z&zeni a rozvoj
lidskych zdrofi jsou jednou z vyraznych slabigeskych firem.[58] Fluktuace,

> Agentura Czechinvest je na zakladohody s organizaci Investors in People UK jedinym
subjektem zaji&jicim Sfeni standardu IIP WCeské republice. Czechinvest funguje jako
prostednik mezi organizacemi a Mezindrodnim centremityvaRealizuje také marketingove
aktivity vedouci ke zvySovani pedomi o standardu IIP, vyt#ainfrastrukturu pdaebnou pro
dal3i roz&ovani tohoto standardueské republice (zajiije Skolici proces préeské poradce a
hodnotitele) a poskytuje informace zajegmrco zavedeni standardu.

26



nemocnost, neloajalita z&stnand, mala produktivita prace a problémy udrzeni
miry shody podle standardlotal Quality Management (dale jen TQM), to jsou
negastjSi problémy podnikaté| ktefi newnuji dostaténou pozornost rozvoji
svych zamstnané. Aby Agentura Czechinvest pomohla tento probléesit,
iniciovala a pomohla zavéstGR standard IIP. Standard [IP znamené investovani
do lidskych zdraj v zajmu dosaZeni Usghu celého podniku. Poskytuje rdmec, s
jehoz pomoci nize kazdy podnikatel provazat rozvoj svych #smand s
rozvojem celého podnikii74]

Standard Investors in People je jediny mezin&agmavany standard v oblasti
fizeni a rozvoje lidskych zdrj ktery sleduje schopnost podniku efektiwryuzivat
a rozvijet své za#mstnance a potazmo napomahéstu jejich efektivity
a konkurenceschopnosfibl] Standard IIP vede k trvalému zvySovani vykonnosti,
motivace a transferu know-how u z&mandé na vSech drovnich organizd
struktury firmy.[58] Standard IIP vychazi z teze, Ze lidé jsou nejégim zdrojem
organizace a naklady na jejich rozvoj jsou investa perspektivy jejich efektivniho
rozvoje.

Standard Investors in People byiljgt v roce 1991 ve Velké Britanii, na zakéad
toho, Zze koncem osmdeséatych letada vykonnost britskych podnikzaostavat
za vykonnosti ve srovnatelnych zemicfh8] Vlada provedla proto vyzkum
uspsné. Zjiséni bylo prekvapuijici: tyto podniky, na rozdil od ostatnicknavaly
zvlastni péi svym zamdstnanédm. Na zaklad jejich oswdcenych postup
a spoluprace s odbornymi organizacemi byl sestatendard IIP. V roce 2000
proSel standard revizi, diky které se administrgtznainé zjednodusil[77] Velkou
vyhodou je, Ze systém nenuti organizaci postuppudte gedem danych kritérii,
sleduje schopnost podniku efektdwyuzivat a rozvijet své zaistnance.

Jednim z argumeint pro¢ se ¥novat svym zagstnan@m a pr@ je program
investic do nich zajimavy je vysoka firam nar@nost ziskavani zakatnance, ktera
se blizi ke d¥ st tisicim korun, podob# je tomu i @i odchodu zarstnance.
Stejre tak se daji p&tat ndklady na absentérstvi, fluktuaci, motivovénilrovei
komunikace mezi lidmi. A pré&na tyto oblasti se zaffuje standard IIP, jehoz
cilem je progdednictvim nejmoderjSich systém fizeni v oblasti lidskych zdrij
posilit celou organizaci[77] Tyto oblasti budou téz zkoumany ve vybranych
podnicich (viz kap. 5.3 a kap. 5.4.).

Duvody k zavedeni standardu [[98]:
1. zarduje rozvoj zamstnand

2. motivuje k naplovani firemnich cil
3. vtahuje lidi do systému préace pro firmu
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. umozuje lepsi vnitrofiremni komunikaci
. podporuje poskytovani gmé vazby
. hnapomaha realizaci vhiich zngn

. ShiZuje absenci, fluktuaci a Urazovost
zvySuje vykonnost organizace

4
5
6
7. prispiva k vyssi spokojenosti zésthand
8
9.
1

0. je mezinarodhuznavanou praktikou tizeni lidskych zdrdi

Nekolikaleté zkuSenosti britskych deskych firem s fungovanim standardu IIP
prokazaly pozitivni dopady jak na podnik a jeho gstmance, tak népno i na jeho
zakazniky[61] Nelze od zavedeni certifikatdéekavat, Ze vieSi vSechny problémy
organizace, ale tit¢ bude mit pozitivni vliv na fungovani spoétesti uvnit

\> 4

| navenek.
Tab. 2 - Rinosy zavedeni certifikatu 58]
Spole&nost Zangstnanci Zakaznici
zvyseni lepSi pée o
konkurenceschopnosti vySSi spokojenost s pracil zdkaznika
vySSi obrat a zisky lepSi pracovni presi profesionalni servig
divéra ve

motivovani a loajalni
zanestnanci

vlastni rozvoj a vZthni

schopnosti firmy
uspokoijit poteby
zakaznika

pokles nemocnosti a
fluktuace

pravidelné hodnoceni a

uznani za odvedenou prici

vétSi zainteresovanost
pracovniki a snizeni
zmetkovosti

pocit sounalezitosti s
fungujici spolénosti

vérni zakaznici

zlepSeni komunikace

M¢ekké aspekty (tedyizeni lidskych zdrd@i) jsou ¢asto hlavnim problémem
pii zavadni a spravném udrzovani iniciativ managementu tualtandard IIP
muaze podniku poslouZit jako katalyzator kontinualniflepSovani jakosti, pokud
piijme alespé jednu z &chto 4 roli[61]:

- jako intermediator, aby podporoval seé#gwmi a pochopeni pro personalni
management zaffeny na jakost,

- jako lodivod organizaci,

systematické prova&di zmen,
- jako benchmarkpro organizace, které hledaji¢jaké externi srovnavaci
metitko pro grezkoumani svych jiz existujicich praktik,
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- jako legitimatorv organizacich, které hledajgjaky nezavisly a uznavany
externi pedpis, aby intemh i exterre zlepSily a ochranily image zm.

Standard IIP je zaloZzen n#eth zakladnich principech planovani, aktivitadch
a hodnoceni. Tyto principy jsou dale pak podlozé&fyindikatory, z nichz kazdy
postihuje jedno ugtdni téma. Pro ugpnou certifikaci je pdeba, aby podnik spinil
vSech 10 ukazatil které jsou hodnoceny na zakdapiesrt vymezenych dkaai.
[58] Dukazy se vzdy tykaji @ité skupiny zamstnand - vrcholovych manazér
manazek nebo pracovnik Principy i indikatory jsou pro nazornost zobragen
v tabulce 3.

Tab. 3 - Principy a indikatory standardu [B8, upravenp
Princip Indikéator
Vytvéieni strategii| 1. Strategie pro zlepSeni vykonnosti organizagage
pro zvySeni vykon|definovana a vSemi pochopena.
organizace
(planovani)

2. Vz&lavani a rozvoj se planuji tak, aby bylo dosazeho
cila organizace.

3. Strategid¢izeni pracovnik jsou stanovené tak, aby
podporovaly rovnost moznosti v rozvoji pracovnik

4. Schopnosti, které managpotrebuji pro efektivni
vedenitizeni a rozvoj pracovnik jsou jasg definované
a vSeobeahchapané.

Kroky podnikané 45. Manazé efektivre vedou,fidi a rozvijeji pracovniky.
cilem zlepsSit vykor
organizace 6. Finos pracovnik pro organizaci je uznavan a
(aktivity) oceiovan.

7. Pracovnici jsou podporovani v tom, aligyzali
spoluttast tak, Ze se zapoji do rozhodovaciho procesp.

8. Pracovnici se efekti¢nvzdilavaji a rozvijeji.

Hodnoceni vlivu n{9. Investice do pracovnikzlepSuje vykon organizace.
vykon organizace

10. Neustale se zlepSujitgoby, jakymi jsou pracovnic
fizeni a rozvijeni.

Rozhodne-li se podnik standard implementovat, pakipy krokem na cest
k ziskani certifikatu IIP je vstupni analyza, tzfiSténi skut€éného stavu systém
fizeni a rozvoje lidskych zdipjv podniku a nasledné porovnani s pozadavky
standardu. Na zakladanalyzy se vytvb tzv. akni plan - plan postupného

29



odstraovani nedostatk a @iblizovani se standardu [IP. Spé&t®st navstivi
powieny konzultant, ktery pomaha sp#iesti s vypracovanim &kiho planu,
planu zlepSovani atd. Podnikytpgzne ziskavaji specialni poradenstvi &ashuiji

se odbornych semiia (nag. na téma rozvoj efektivniho liniovékeni, efektivni
komunikace, hodnoceni efektivityizeni vykonnosti apod.). Poslednim krokem je
realizace za&uwecného auditu, na jehoz zakkadiskaji ty nejussrejsSi podniky
certifikat Investors in Peoplg6l, 59

V pripravné fazi si vybir4 externiho poradce pouze danganizace a vybrany
hodnotitel v organizaci zji$ije, zda tato splje vSechny pozadavky standardu.
Primarnim zdrojem informaci jsou pro¢jnrozhovory s vybranym vzorkem
zantstnand. Podgirnou formou ziskavani informacitide byt vlastni pozorovani,
piipadré studium relevantnich dokumént Vysledky za¥recného hodnoceni
hodnotitel shrne ve zpréyve které doporti nebo nedopokii organizaci k udeni
standardu [IP a vymezitipadné oblasti ke zlepSeni. Z&tné zhodnoceni
a certifikaci provadi nezavisly hodnotitel (assessd\ezavislého hodnotitele
pridéluje organizaci Mezinarodni centrum kvality (d&e MCK).[74] Tzv. asesi
k tomuto @elu shromaduji z nejtizréjSich zdrofi dikazy o splgni evidernich
poZadavk, provadji interview s jednotlivci i vlastni pozorovani. €dpiovani se
dopliuje podrobnou zpravou, ktera podimk umozZni najit oblasti pro dalSi
zlepSovani. O udeni certifikatu rozhoduje na zakkdodkladi od hodnotitele
hodnotici komise sloZzena ze zastumrganizaci, které jiz jsou drziteli certifikatu
[IP. V piipact kladného vyjateni obdrzi organizace od MCK a@skeni Investor in
People[77] Certifikace je oprasje vyuzivat k propagaci log®ro lepSi nazornost
je postup celého zavédi a udrzeni standardu znazéwnna obr. 1 — Postup
implementace standardu IIP.
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Rozhodnuti zavést
standard IIP

A
Priprava na ziskani
standardu IIP

A

Nezavisly hodnotitel | Zawrecna zhodnocenil,
piidéleny MCK

A

Pfiprava na ogtovné
zhodnoceni

Nezavisly hodnotitel .| Op&tovné zhodnoceni
piidéleny MCK Nejpozdji do 3 let od
predchazejiciho
opétovného
zhodnoceni

Obr. 1- Postup implementace standardu IIP [61]

»Zavedeni a udrzeni standardu je finad a caso\ relativre narocna zalezitost,
ovSsem pokud vezmeme v Uvahtedstdobé i dlouhodobé dopady optimalniho
fungovani personalnich proaess organizaci, neni pochyb o tom, Ze se jedna
o investici, kterd se vyplati“uvadi p. Matuna, projektovy manazer agentury
Czechlinvest. Cely proces ziskavani standardu I#skani certifikatu trva zhruba
12-18 n@siai, zalezi vSak na vychozi Grovni systérfimeni a rozvoje lidskych
zdroja v daném podniku. Zavedeni standardu je neustaljmoepem zlepSovani
fizeni firmy. Tato skutaost je dana i tim, Ze je geba jednou zaitroky projit re-
auditem neboli offovnym zhodnocenin58] Opstovné zhodnoceni provadi &p
nezavisly hodnotitel fpdéleny MCK a ma podobnou formu jako z#éstné
zhodnoceni[ 77]

V neposlednfac je nutno zminit nakladovost procedury. Vyhodoundtadu IIP
je jeho minimalni narmnost na administrativu. Sgini kritérii je owifovano
standardizovanymi rozhovory s managementem aégaanci podniku, nikoli
kontrolou dokumentace. Je na managementu podnidyuzeolil pro dany podnik
vhodné metody a #igoby uplatovani princii standardu v praxi. Hodnotitelé
nezkoumaji metody, ale jejich¢ianost vzhledem k pozadawk jednotlivych
kritérii standardu[74, 72, 65, 7]L
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VySe naklad na zavedeni standardu IIP je vzdy individualniaaiss zejména
na zpisobu, jakym se organizace na zavedémpiravi (zda vyuzije internich zdrigj
nebo externiho poradce), na vychozim stavu pensimhélproces, velikosti
organizace, sloZitosti jeji organiézd struktury atd. V zasadplati, Ze¢im vice se
procesy v organizaci rozchazeji s pozadavky stagaim je organizace &Si

.....

delsi a finatiné narangjsi. [72]

Velmi pozitivnim jevem je, ze&Sina dilezitych proces vztahujicich se kizeni
a rozvoji lidskych zdrdj je uz ve spoknostech nastavena a mnoho podnijto
principy dodrzuje. Mnohdy postajen jejich diti korekce, Uprava&i vzajemné
propojeni. Nezanedbatelné je fepwdéeni managementu podniku, Ze rozvoj
zantstnand je velmi podstatny pro dosahovani podnikovych &éna ciki. [78]
Standard ma dopad na rozvoj celozivotniho élaahni zamistnandé, na trvalé
zvySovani jejich vykonnosti, na motivati lepSi genaseni peebného know-how
mezi pracovniky vSech urovni firmy. Mezi dalSi na@s@ vyhody pat také,
Ze standard IIP podporuje oblast ¥&¥ani. Jedna se o planované a vyhodnocované
vzklavani orientované na zvySeni odbornosti &tmand, prostednictvim
tréninkovych plaf, na jehoz podabse sam podil{.77]

Jak bylofe¢eno vySe, firmy mohou prasdnictvim agentury Czechinvest dotaci
na zavedeni tohoto standardu. Fiiren podporu cerpaji podniky formou
zvyhodrénych sluzeb certifikovanych poradbodnotiteli. Zastupci podnik maji
také moznost dastnit se bezplatncyklu odbornych semirté, které jsou tématicky
provazany s jednotlivymi ukazateli standardu. dejadlem je umoznit ziskani
teoretického zakladu a vymu zkuSenosti a usnhadnit tak zavedeni standardu IIP
v jednotlivych firmach[58] Standard IIP je navid¢dba vnimat nejenom jako cestu
k nastaveni optimalniho fungovani personalnich ggfoe organizaci, ale také jako
urcity marketingovy nastroj. Oceéni vysila o organizaci pozitivni signal nejenom
smeérem Kk jejim obchodnim partnien, ale také k jejim s@asnym a potencialnim
zanestnan@m. Certifikat IIP je prestizni zalezitost a da sel@vat, Ze s rostoucim
povedomim SirSi véejnosti o standardu poroste i jeho vyznam v rarecs@nalniho
marketingu[47]

Celkow bylo podpdeno v ramci projektu Narodni standard rozvoje Nabk
zdroja 40 podniki, které mély na zavedeni IIP litu 18 n€sial (pokud podnik
vstoupil do projektu az v roce 2007, bylasova dotace kratSi). V avodni fazi
zpracoval vybrany poradce podniku vstupni analyalcai plan kroki pro zavedeni
standardu. Poté, co se podnik seznamil s vysledigpni analyzy, # moznost se
rozhodnout, zda bude v zawad IIP pokra&ovat ¢i nikoli. Spolu s poradcem poté
podniky realizovaly nastavené @k plany. Pibéh zawrecnych zhodnoceni
zaji¥ovalo Mezinarodni centrum kvality ve spolupraci gerturou Czechinvest
a s vyuzitim ¢eskych i britskych hodnotitel Zawrecna zhodnoceni probihala
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v prvni polovirg roku 2008 a celkem jimi proslo 33 podijk nichz 25 jiz obdrzelo
ocereéni IIP. U ostatnich nebyl audit uzawn a tyto podniky ziskaji océmi az
po odstradni zjiS€nych nedostatk specifikovanych ve zprévze zaérecného
zhodnoceni[77] Ukonceni projektu proéhlo v ¢ervnu 2008 usp@danim zagrecné
konference, kde byli vyhlaSeni drzitelé o&enlIP a zastupci podnikprezentovali
sveé zkuSenosti se zavddm I1P.[58]

Obecré lze fici, Ze standardvede k podpte nistu kvalifikace a motivace
pracovniki a tim také ke zlepSovani ve vSech programech sejiwich s jakosti.
Pozitivne pasobi na rozvoj interni komunikace, tymové praceknthaluje firemni
kulturu u vSech zadstnand@ a na vSech Urovnicf6]]

1.3.3 Model excelence EFQM

Nejsilr¢jSi evropské firmy na zZatku 90. let si uddomily, Ze se neustale
prohlubuje jejich zaostavani za japonskou a ametckonkurenci a rozhodli se
najit spoléné reSeni. Za timto delem spoléné zalozily Evropskou nadaci
pro management jakosti (EFQM), jejimz ukolem bylgtveiit - na zaklad
dostupnych zkuSenosti zeés - novy modelizeni, ktery by evropskym firmam
pomohl k vysSi konkurenceschopnosti. Poslanim model byt hybnou silou
udrzitelné vyténosti (excelence) v Evrép Vysledkem prace nadace je model
excelence (nebo téz modéteni EFQM), ktery vychazi zZistupu TQM.[64]

Opravdu excelentni organizace jsou takové, kteikiju® uspokojeni svych
zainteresovanych stran (stakeholders) tielho dosahuiji, jak toho dosahujteho
pravéEpodobré jeS€ dosahnou. Model excelence EFQM je dalSim¢imnych
nastrofi, ktery v sob mimo jiné také zahrnuje rozvoj lidského kapitdRoslanim
modelu excelence EFQM je paghovat a podporovat aktivity, které vedou
k vyjimecnosti v uspokojovani zakazriikzanéstnand, ale i pozitivnim dopaitn
na spolénost, ve které firma gsobi, a samdejm¢ na podnikatelské vysledky

firmy. [7]
Model EFQM slouzi kefém zakladnim &etim [9, 63

-k procedm tzv. sebehodnocenkdy je tento model porovnavaci zakladnou
pro odhalovani silnych stranek a zejména ke zleqsidirem,

-k oceiovanitéch firem, které fi aplikaci tohoto modelu dosahuji dlouhodob
nejlepsSich vysledktzv. Evropskou cenou za jakost,

- jakonastroj inspiracepro ty firmy, které hledaji odpéd’ na dilezitou otazku
smera dalSiho rozvoje a zdokonalovani systémanagementu.
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Mezi dalSi pinosy pati [64]:

- strukturovany adsledny postup pro stanovovani priorit ke zlepSoegjejich
realizaci,

- prostednictvim zgtné zpravy ziskani dalSich dopoeni pro nasledné
zlepSovani a planovani podnikatelského @@norganizace,

- ziskani prestizni mezinarodni uznani zalozené f@ougivarjSim systému
managementu v Evrép

- aktivni zapojeni zawstnan@ organizace do sebehodnoceni a zvySeni jejich
zajmu o dalSi zlepSovani v organizaci,

- uplatreni systém fizeni podle noren€SN EN ISO 9001:2000 &SN EN
ISO 14001:2000,

- rozvoj firemni kultury podle systému TQM.

Organizace provadi sebehodnoceni a diky tomutoeptose da fesré urdit,
v jakych oblastech se ji Hlaa na jaké oblasti je p@ba se zagtit. Model umo#uje
manazeim, aby se divali na organizaci z nadhledu. Je datlazSi se zabyvat
feSenim fcin problému, nezieSit @ipadné nasledky. Model dokéaze odstranit
dvojkolejnost, procesy, jejichz produkt neni vyutiva zar&it celou organizaci
na klicové zakazniky a tim vysoce zkvalitnit celou organiz[56] Realizace
programu rozvoje podniku podle modelu excelence¢ispozejména v tvokb
a zavedeni firemni strategieietre zpracovani pdebnych analyz a ve vybudovani
komplexniho systémiizeni lidskych zdrdj, pripadré jeho sodasti, jako systému
hodnoceni pracovnilk systénd cilere fizeného odmmovani, systému
vnitropodnikové komunikace, aktivni bezpesti a ochrany zdravi[64] Je
podporovana a upladvana tymova pracecetné tymového odrénovani. Model
excelence téz zavadfiané Usporné systémy a systémy vedoucich k zvySovani
efektivnosti.

Zakladem modelu je dewv hlavnich a dva#tet dikich kritérii, ktera jsou
zantfena na hlavni¢innosti firmy a maji #iznou vahu. Kritéria lze pouZzit
pro hodnoceni pokroku organizace na jeji &ekt vynikajicim (excelentnim)
vysledikim v oblastech vykonnosti, zakazjKkidskych zdroj. [7] Ke kazdému
kritériu pak byla pifazena stupnice pini — od stadia, kdy dany procesbec
neexistuje, pes stadium zdokonalovani procesu az po stav, kgygees vzorem
pro ostatni[62] Porovnatelnost vysledkje skuténé hodre dulezita, vezmeme-li
v Gvahu, Ze se programu sic&asgtni firmy podobné velikosti, ale &nymi stadii
vysgElosti. Zakladni principy modelu excelence EFQM eapat jako soustavu
doporieni, dle kterych se firmy mohou, ale nemiisiit. Prvnich gt hlavnich
kritérii se zamtuje na vytvéeni gedpoklad pro dosazeni vynikajicich vyslelk
hraje zde hlavni roli management firmy, protoze aggment je autorem firemni
strategie, vize a pracovnich piarftidi lidské zdroje. DalSétyii kritéria se ¥nuji
vyhodnoceni vysledk [6] VSech 9 kritérii je znazo&no v obr. 2.
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Obr. 2 - Model excelence EFQfa4/

Zakladem modelu je osm zésad (koncepci) excelefjcktereé jsou aplikovatelné

ve vSech organizacich bez ohledu nagbdwnebo velikost:

. Orientace na vysledky - excelence je dosahovanédigs které ginasi po¢seni
vSem zainteresovanym stranam organizace.

. Zaméteni na zakaznika - excelence je vy&rd udrzitelné hodnoty
pro zékaznika.

. Vudcovstvi a stalost zafru - excelence je viziotigké a inspirativni &dcovstvi,
spjaté se stalosticélu/zangru.

. Rizeni pomoci procésa fakti - excelence jé&izeni organizace prasdnictvim
souboru vzajemnprovazanych a vzajemarvztazenych systéim proces a fakf.

. Rozvoj a zapojeni lidi - excelence je maximalizggéispivani zamsstnand
prostednictvim jejich rozvoje a zapojovani.

. Neustalé teni, zlepSovani a inovace - excelence je odmitstafus quo
a pisobeni na znu zuZzitkovanim &eni k vytvdeni inovaci a filezitosti
ke zlepSovani.

. Rozvoj partnerstvi - excelence je rozvojem a udabdwm partnerstvi
pridavajiciho hodnotu.

. Odpowdnost vici spole&nosti - excelence jetfpsahovani povinné minimalni
miry regul&niho ramce v&mz organizace funguje a usilovani o porozom
a odezvu nad&kavani zainteresovanych ve sgalesti.

Pro lepSi ndzornost jsou zasady modedlani EFQM znazogmy na obr. 3.
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Obr. 3 - Zasady modelu excelence EFZRd/

VSech osm zasad excelence jéleditych a ma své nezastupitelné misto
v organizaci. Organizace se nestane excelentnhaya, pokud nesplni vSechny
zasady. Model excelence EFQMredstavuje komplexni analyzu organizace
a vSech jejich procésa ¢innosti, kterou nedZe poskytnout Zadny staticky model
systému managementu jakosti podle 1ISO norgm.Model excelence EFQM
umozni odhalit oblasti pro zlepSovani v organiza@st lépe vyuzit silné stranky
organizace. Vysledky jsourgdmétem opakovanéhoipzkoumavani z hlediska
jejich adekvatnosti a efektivnosti. Model excelendeFQM umo#uje
pii kazdor@énim sebehodnoceni vySkolenymi hodnotiteli srovnavéeho
organizace za rok dosahla a &as&ré se srovnavat s konkurenci i s partn¢bg]

Vzhledem k tomu, Ze je tato disemid prace ¥novana rozvoji lidskych zdrdj
ve vztahu k vykonnosti a konkurenceschopnosti argae, bude se podrobn
vénovat pouze dsmacastem tohoto modelu. Z hlediska hodnoceni prawskyimi
zdroji jsou dilezita kritéria 3. a 7. V ramci kritéria 3 se hotinglanovani tizeni
a zlepSovani lidskych zdfgj zpisoby rozvoje a udrZovani znalosti a odborné
zpasobilosti pracovnik, zapojeni a motivace pracoviijkzpisoby vedeni dialogu
s pracovniky, odgnovani a p& o zanmistnance. V radmci kritéria 7 se hodnoti jiz
vysledky, tj. motivace pracovnik spokojenost s pracovnimi podminkami, mira
fluktuace, efektivnost komunikace, aj.

Jedna-li se o rozvoj zasstnand, tak zakladni koncepci je, Ze excelence znamena
maximalizovani  finosu  zamstnané  prostednictvim  jejich  rozvoje
a angazovanosti, jak jiz bylo uvedeno vySe. Exdgelemrganizace identifikuji
a chapou odborné #gobilosti potebné jak nyni, tak v budoucnui puplatiovani
politik, strategii, cih a plari organizace. Podporuji a propaguji osobni rozvoj
zantstnand, piicemZ se lidem umdgitije realizovat a odhalovat veSkery jejich
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potencial.[44] Organizace fpravuji lidi, aby plnili a gijimali jimi pozadované
zmeny, a to jak z hlediska provoznich &m tak osobnich schopnosti. Uznavaji
zvySujici se dlezitost duSevniho kapitalu a vyuZiti jejich znaloge prosgch
organizace. SnaZi seqoeat o své lidi a oagmvat je.[7]

V kritériu 7 organizace #fi, jak lidé vnimaji organizaci[7] Mezi piklady
metitek vnimani, kterd mohou byt pouzivanarpatotivace, spokojenost, dosazené
vysledky, zamistnanecké vyhody poskytované lidem v organiza@dap

V néasledujicich odstavcich povazuji za nutné vymegouvislost mezi
jednotlivymi koncepcemi aifsluSnymi kritérii, pop. subkritérii. Kazda zakladni
koncepce, ktera je zakladem modelu excelence EF@M,totiz fadu gimych
a negimych vazeb na kritéria a subkritéria. Navic se ouofednotlivé koncepce
vzajemr¢ ovliviovat. Protoze se v diseftd praci zabyvam pouze kritérii 3. a 7.
v nasledujicich odstavcich stn¢ nastinim vztahy jednotlivych koncepci
a [islusnych kritérii.

Z 8 vySe uvedenych koncepci (obr. 4) se kritéria 3. tyka pouze 5 koncepci
(zasad) a to:

- orientace na vysledky,

- management na zakkagroces a faki,

- rozvoj a angazovanost lidi,

- neustalé vzélavani inovace a zlepSovani,
- socialni odpovdnost firmy.

Pro lepSi nazornost jsou vazby mezi koncepcemi igriami, subkritériemi
uvedeny v nasledujici tabulce 4.
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Tab. 4 - Vazby mezi koncepcemi a kritérii modelgadgnce EFQM

[7]

3. kritérium 7. kritérium

Lidé predpoklady Lidé vysledky
Koncepce Al Bl C D EH A B
Orientace na vysledky X X X
Management na zaklagroces a
fakt X X X
Rozvoj a angaZzovanost lidi X X X X X X X

Neustalé vzdavani, inovace a
zlepSovani X X X

Socialni odpowgdnost firmy X

V tabulce 4 jsou uvedeny vazby a propojenost jdofoh koncepci a kritérii.
Z tabulky je patrné, Ze é&8ina jednoznénych vazeb je u koncepce Rozvoj
a angazovanost lidi ve vztahu ke kritériu ,LidéYekse zvaZzuje management lidi,
jejich rozvoj, podpora, o@é@vani a uznavani lidi, a kritériu ,Lidé vysledkKde se
zachycuji Urova spokojenosti s organizaci a s internimi ukazétgli

V dalSich odstavcich objasji, co je naplni jednotlivych kritéri{:7]
3a Lidské zdroje jsou planovanyzeny a zlepSovany
Pati sem:
- rozvijeni plar lidskych zdroji v souladu s politikou a strategii,
- angazovanost zafstnand a jejich gedstaviteh pii rozvijeni politik, strategii
a plani tykajicich se lidskych zdrbj
- fizeni naboru pracovnika kariérniho rozvoje,

- podporovani a zaji®vanicestnosti ve vSech otazkach zstmanosti, vetns
politiky, strategii a plainrovnocennych filezitosti, a dalsi.
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3b Znalosti lidi a jejich odborné #pobilosti jsou identifikovany, rozvijeny
a udrzovany.

Pati sem:

identifikace, klasifikace a sl&di znalosti lidi a jejich odbornych &gobilosti

s potebami organizace,

rozvijeni plai vycviku a rozvoje, aby bylo mozné zajistit liditeki budou
vyhovovat sotiasnym a budoucim pebadm organizace z hlediska
zpasobilosti,

rozvijeni tymovych dovednosti,

ocaiovani lidi a pomahani lidem zlepSovat jejich vykosina realizovat
a ziskavat jejich plny potencial a dalsi.

3c Lidé jsou angazovani a jsou jim dany pravomaoci

Pati sem:

povzbuzovani a podporovani individualni a tymovéasii vcinnostech
zlepSovani,

poskytovani filezitosti, které podituji k angazovanosti a k podporovani
inovaniho a twiréiho chovani,

poskytovani vycviku manazen s cilem rozvijet a upkabvat snérnice pro
zmoaiovani lidi, aby mohli fijimat opateni.

3d Lidé a organizace spolu vedou dialog.

Pafi sem:

identifikace komunika&nich poteb a uplatovani plai zaloZzenych nagthto
potrebach,

dosahovani efektivnich komunikaci shoraugatdola nahoru i na stejné
arovni (horizontalni) progédnictvim identifikovanych kana|

sdileni nejlepSich postti@ znalosti.

3e Lidé jsou odemovani, uznavani a jgaje se o 8.

Pati sem:

slacgni odneén za praci, fesunu pracovnich sil, nadbyt®sti a jinych
podminek zarstnanosti s politikou a strategii,

propagovani paxdomi a angazovanosti v otdzkach zdravi, b&apsi,
Zivotniho prosiedi a socialni odp@dnosti,

stanoveni Urovni vyhod naenzijni plan, zdravotni pé a pée o dti,
podpora kulturnich a socialnich aktivit.
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7. kritérium — lidé vysledky

Zde pati metitka toho, jak lidé vnimaji organizaci. Tatcititka jsou ndtitka
interni, ktera organizace pouZziva pro monitorovapgchopeni, fedjimani
a zlepSovani vykonnosti lidi v organizaci a p¥teddimani jejich vnimani. Zji%iji se
nag. pomoci dotaznikového $ehi nebo osobnich pohoviors jednotlivymi
pracovniky. V zavislosti nacélu organizace fize mezi piklady netitek, ktera

mohou byt pouzivana, @t[7]:

- motivace (kariérni rozvoj, komunikace, vedenitiaeni, uznani, vycvik
a rozvoj, a dalsi),

- spokojenost (podminky zasstnanosti, urové absence a nemocnosti, Urévn
urazovosti, dvody ke stiznostem, fluktuace zé&sinand@ a loajalita, stavky
a dalsi),

- sluzby poskytované lidem v organizaci.

Vztahy mezi koncepcemi a kritérii jsem zde uvedaxrné a vyhala je z modelu
excelence EFQM, aby doslo k lepSimu porovnani aedstrdem 1IP, ktery je ryze
modelem personalnim.

Prizkum v praxi ukazal, Zze mnoho organizaci odrazuyepcace s modelem
EFQM jeho slozitost a zdanliva nérmst. Hledala se proto cesta, jak tuto bariéru
odstranit. Ve snazefiplizit model podnikatelské wejnosti (ale i organizacim
verejného sektoru) aipdevSim vnést do prace s modelem prvek ézoutsti
zavedla EFQM koncem roku 2001 novy programiogéni vykonnosti organizaci,
nazvany Urov Excelence EFQM (Levels of Excellence EFQM), ktdfjledrs
odpovida evropskym standérd a je pouZzitelny pro organizace nebo jejidsti
bez ohledu na velikost, obor nebo igst. [44]

Stupré excelence EFQM jsou vytveny s cilem povzbudit systematické
zlepSovani organizaci a pomoci jim tak dosahnoywyssich stupia excelence
pii pouzivani Modelu excelence EFQM44] Dosazena vysiost v excelenci
ovliviiuje vSechny zainteresované strany organizace -¢staamnce, dodavatele,
zakazniky a spotmost. Organizace mohou pozadat o kteroukoli izeriiznych

stupit, o niz se domnivaji, Ze je pro jejich usili nejah&si. [64]

1. stup@ - Oceiovani zapojeni organizac®rogram je ufen organizacim, které
jsou na zé&atku cesty k dosazeni @S§mosti. Pistup a metody jsou mémarané,
nez jsou vyzadovany modelem Ceny EFQM za excelembo 2. stupim
excelence. Braz je kladen na pochopeni gaané Urové vykonnosti organizace
a stanoveni priorit pro zlepSovaj64]
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2. stup@ - Oceiovani vykonnosti organizacrogram ockuje dosazené vysledky
organizace v zav&di Modelu excelence EFQM a nejlepSi praxe. Jéerur
pro organizace, které jiz maji zkuSenosti z apkk&todelu excelence. Organizacim
nabizi strukturovany ifstup pro identifikovani silnych stranek a oblasti
ke zlepSovani.64]

3. stupé - Cena EFQM za excelendena, stejhjako uvedené stugnje otevena
¢clenim EFQM i neélenskym organizacim z celé EvropyiiPasit se mohou
organizace, které se vlastnim zlepSovanim zabpegiért po dobu 5 let{64]

Proces certifikace neni zavisly nsse a organizace mohou podat Zadost
0 zapojeni do 1. a 2. stuprkdykoli béhem roku, 3. stupge - Cena EFQM
za excelenci s&di vlastnim harmonogramem. &ldné oce#ni (evropsky certifikat
a logo) je platné dva roky a organizace mohou p@bzinaky stup excelence
pro obchodni a propagai ely.[7]

1.3.4 Vztah mezi standardem IIP a modelem excelen&&QM

ZkuSenosti, které agentura Czechinvest ziskala ipanim modelu excelence
a standardu IIP v praxi, potvrdily, Ze jde o dobm&nazerské nastrojgéadou vyhod.
[58] Tyto nastroje kladh ovliviuji faktory jako spokojenost a loajalita pracownik
a zakaznik, ale i vykonové ukazatele podniku. Saifepae se s timto prestiznim
ocerénim zvySuje i image podnikji40] Aplikace standardu IIP s modelem EFQM
souwasreé nevylwiuje ani pouziti dalSich nastfgjjako je nap. Balance Scorecard.
Naopak, kombinace takovych nastrge vhoda dophuje a pomirné snadno rmize
firma vyuzit jejich synergického efektif2]

Pfi snaze o ziskani obostichto ocemni je feba prokazat podporu managementu
k naplréni vize organizace, schopnost jit vzorem pracowvmik motivovat lidi. Jsou
hodnoceny vysledky vzhledem k zéstnan@m - zainteresované strgrse kterou je
treba jednat jako s rovnocennym partnerem. V (sifiiskani cen za jakost se
podniky ¢asto nejvice potykaji prdws pozadavky v oblastizeni lidskych zdrai,
s motivaci a spokojenosti. A pgaproto nize byt standard IIP vhodnym vstupem,
pomickou [ snahach o vyjiménost. Standard IIP iieme chapat jakorgdpoklad
pro jiz zavedené systemyzeni (EMS 14 001, OHSAS 18 001, atd.). Ty samy
0 solg vyzaduji jistou Urove personalniho managementu, ale IIPéisne dale.
Nikoli pouze k oceéni certifikdtem nebo vyssSi vykonnostikonkurenceschopnosti,
jak je uvedeno v cili programu, ale spiSe k exag|dnvyjimecnosti.[34]
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1.4 Vykonnost a konkurenceschopnost podniku:
podstata, kritéria a ukazatele vykonnosti podniku

Souwasné pozadavky na efektivitu, vykonnost, konkursdaepnost a flexibilitu
vyvolavaji ve svém ikledku zngny vtizeni firem. V souvislosti s tim seéni
podstaté systém prace ve vSech odborny&hnostech, nevyjimaje podnikovou
kulturu, systémrizeni lidskych zdrdj a z toho logicky vyplyvajici i ,personalni
politiku®“. Pokud chce firma v dneSnim konkuéeim prostedi permanentnich zm
prosperovat, musi mit &itou ,hodnotu”. [25 V tradicnim pojeti ,praktického”
chpani vyznamu slova se rozumi pod pojmem hodfiotay jeji ,ucetni”
nebo ,trzni* hodnota. Novéifstupy k definovani hodnoty firmy zahrnuji nejeri je
ekonomické vysledky vyjadné v tzv. ,tvrdych datech®, ale kr@miného také
soubor ukazatél ,meékkych dat”, odrazejicich nejen sociodemografické
kvantitativni, ale pedevSim kvalitativni ukazatele rozvojového potdacia
zantstnand. [57] ZjednoduSe®hh miazeme fici, Ze vykonnost firmy je dana
vykonnosti procasa vykonnosti lidi. Vykonnost proaes lidi jsou na sabzavislé.
Stzi si Ize pedstavit vykonné a sofistikované procesy, kterdizga nevykonni
lidé. Cim jsou procesy sofistikova$i a naréngjsi, tim je obvykle pdeba
vykonrgjSich, resp. efektiw)Si lidi u nichz natsta mira seld&zeni a kompetenci.
[13] Dle I. Neumaierové je ,hodnota firmy diitkem podnikatelské vykonnosti
a usgsnosti,cili konkurenceschopnosti podniku21, s. 66 Z. Pitra[25] povazuje
za ,nefitko podnikatelské vykonnosti firmy Uroie zhodnoceni vlozenych
financnich prostedka — kapitalu, tedy vysi a rychlost, s jakou se tptostedky
vrati v podob prijma (hospod#skych vysledk) z podnikani.”

Konkurenceschopnost pattaké mezi pojmy charakteristické rozmanitosti
moznych definic. Dle A. Kadébkové[15, s. 64 mize byt konkuretni schopnost
charakterizovana jako ,souhrrfeglpokladi pro dosahovani dlouhod®ludrzitelné
rastové vykonnosti a néasledného zvySovani ekonomugiayré v podminkach
vnitini a vrgjSi rovnovahy.“ A. Gregar a kol[9, s. § tvrdi, Zze konkuretni
schopnost Ize definovat jako ,zakladni podminkws&xice podniku, jako schopnost
udrzovat a rozmnozovat bohatstvi vlastnika podnikankurenceschopnost je tedy
pojem, ktery vyjatlje trzni potencial podniku.”

Konkurenceschopnost je vlastnosti, ktera podnigkéehu subjektu dovoluje
uspt v soutzi s jinymi podnikatelskymi subjekty. Z¥¢#ti ten, kdo disponuje
uritou konkuregni vyhodou, v naSem ffpact schopnymi, motivovanymi
a logjalnimi zaréstnanci. [25] Lidské zdroje podniku, tj. znalosti, schopnosti
a dovednosti lidi, ale také jejich motivace, sevagidjednim z vyznamnych aktiv
podniku, které maji pro konkurémi schopnost v podminkach silici konkurence
strategicky vyznam. Kvalita lidskych zdéanize proto pedstavovat jedinou oblast,
ve které ma firma konkuréni vyhodu. Podminkou usgnosti podniku je wdomit
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si hodnotu a vyznam lidskych zdiiojuvedomit si, Ze lidské zdrojetedstavu;ji
nejwtsi bohatstvi podniku, a Ze jejickizeni rozhoduje o tom, zda podnik
v konkurenci usge ¢i nikoliv. [9]

Dle mého nazoru, z#&it konkureréni schopnost je velmi slozité a v podstat
neexistuje jednozraé netitko konkurenceschopnosti. Pra@ely této diserténi
prace jsem nastavila dgfitka vykonnosti a konkurenceschopnosti dle modelu
excelence EFQM, protoze je jednim z nastmogieni a efektivnihdizeni podniku.
Jedna se o model aeamy ke komplexnimu posuzovani firmy a jejiho cekdow
vykonu. Jednim ze zakladnich aspe&plikace modelu je posun @te financniho
ke komplexnimu reni vykonnosti.

Oblast iéteni vykonnosti firem se neustale rdm§@ za hranice trati¢ pojatého
sledovani finaéni vykonnosti.[44] Rada vysplych podniki vyuziva model jako
interni metodiku r&feni vlastnich firemnich schopnosti, ale také ¢kemi svého
intelektualniho kapitalu, tedy kdfeni a sledovani hodnot, kter&etni knihy
zaznamenat nemohou (itajmajalita a spokojenost z&stnand, stabilita aspsSnéeho
realiza&niho tymu, apod.). | tyto hodnoty vSak zasadninisppem pinaseji
ekonomicky efekt, nellose projevuji v kultte firmy, ktera ma vliv na zakazniky.
[60]

Mezi metitelné personalni vykonove ukazatele, které v radisert&ni prace
budu sledovat p#tukazatel, ktery & dopadiizeni lidského kapitalu na finami
vysledky firmy.[70] Timto ukazatelem je produktivita zastnance. DalSi ukazatele
jsou nazyvany jako ukazatele angaZovanostiésamand, které téz vyznamnym
vlivem k vykonnosti organizacefippivaji. Mezi tyto ukazatele gatmira fluktuace
a mira nemocnosti. @p podotykdm, Ze jsou to ukazatele, které sledujemadel
excelence, standard IIP, tak studie HR Controll[®8, 64, 70 PovaZzuji za nutné
zminit, Ze se jedna pouzecést ukazatél které jsou Bzr¢ sledovany. Mezi dalSi
sledované finaimi ukazatele by mohly pat nagr. vynosy na jednoho pracovnika,
naklady na jednoho pracovnika, zisk na jedno pnaitava dalSi[ 70

Produktivita zamistnance

Produktivita zamsstnance vyjatlije, jakou ndrou ¢i v jaké dolg je vyuzivana
pracovni sila p vytvareni produki nebo poskytovani sluzefb2] Produktivita je
vyraz pro pondyr vystupu ke vstupu. Procély této disertéeni prace je vystupem
piidana hodnota podniku a vstupem osobni naklatlgaRa hodnota jako takova je
ekonomickym ukazatelem gficim finartni vykonnost podniku. Touto cestou §ist
nelze sledovatimdanou hodnotu kazdého konkrétniho Zamance, ale Gdaj, jaka je
pramérna @idana hodnota lidského kapitalupige byt velmi dlezitym srovnavacim
faktorem spolénosti s konkurenci[54] Praw proto je dlezité sledovat vyvoj
piidané hodnoty na zafstnance a po#iiovat se s trhem.
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Podle posledniho fpekumu PayWell, vypracovavaného kazdmo
PricewaterhouseCoopers,éith produktivitu prace svych zatstnané jen necela
tietina ¢eskych spolénosti. [84] Produktivita prace je Udaj, ktery Ize éfit
V piepatu na zamstnance a zaroweji lze sledovat na podnikové Urovni.
Na rozdil od gkterych jinych ukazatélvykonu podniku tak Ize vysledovat Znu
produktivity prace nafi organizaci, v jednotlivych odbbnich, u jednotlivych
pracovniki apod.[53] Tento vzorec samégjme nelze pouzit pro kazdou kategorii
zantstnand. SpiSe nez obecny cil "zvysSit produktivitu prase"v posledni dab
z&inaji zangrovat na oblasti jako rozvdjdicich pracovnik, neba’ praw kvalitni
vedeni niZze vyznama vykonnost jednotlivych pracovnik i celych tyn.

U ¢eskych vyrobnich spataosti pati zvySovani produktivity jako takové stale mezi
priority, coz je pochopitelné, nebtento ukazatel dosahuje v $agnosti jen zhruba
poloviny Urovré nevyrobnich spotmosti.[70] Je ale fiznané, Ze i u vyrobnich
podniki je za stejd ¢i obdobré dulezity Ukol povazovan rozvoj vedoucich
pracovniki a zvySovani motivace a spokojenosti 2atmand. [53]

Mira fluktuace

Druhym vyznamnym personalnim ukazatelem je miradlace. Fluktuace
zantstnand je jeden z trvalych problém predevsim tehdy, tyka-li se odchodu
kvalitnich, dlouholetych za#stnand, lidi vykonnych a loajalnich. Miznych
zdrojich se mizeme dopatrat dopatenych hodnot fluktuace, ktera je €egeji
uvadina v rozsahu 5-7% figemz paimérna mira fluktuace ¢R je na Grovni cca
15%).[37]

Tento personalni ukazatel jsem se rozhodla sledoéma#rné, neba’ fluktuaci
v sowasné dob prevazre zpiasobuje nedostatek kvalifikovanych pracovnik
Zajimalo n¢ proto, s jakou fluktuaci se potykaji dotazovarspandenti. Druhym
problémem je, Ze s fluktuaci GUzce souvisi i habmryoh zangstnané a v dnesni
dobs je nabor zagstnand velmi casow i financné nakladnou zalezitosti49]

Mira nemocnosti

Poslednim sledovanym ukazatelem je nemocnost @ sduvisejici absence,
ktera vzdy znamena viéemére skryté naklady, @uz je podnik ochote&i schopen
je vycislit nebo ne.[49] Prav tento fakt nd vedl k tomu, abych do zkoumani
zaradila i tento velmi dlezity ukazatel.

Souwtasnou statistikou absence v podnicichCesko rozhod& nemize chlubit.
Podle studie PayWell vypracované Pricewaterhouspélsostravi kazdytesky
zantstnanec réné¢ doma nemocen vice nez 14 dni (tento Udaj nezahmajéské
dovolené a nemoci z povolani).aBer vétSiny ostatnich evropskych zemiitpm
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negesahuje deset dni a mimo Evropu je zpravidla¢jesisSi. [84] Na miru
nemocnosti ma vliv sambgjmé spousta faktdr, jako nap. legislativni Uprava
nemocenskych davek atd.¢c&mu je nutné takésiliZet.

Udaje pro zji&ni vySe uvedenych personalnich fitiaith ukazatel bududerpat
z internich materidl prislusného podniku.

DalSi dilezitou oblasti zajmu je v posledni @obaké motivace a spokojenost
zantstnand. Prepokladadm, Ze motivovani a spokojeni pracovniciavpia
podavaji vy3si vykon, coZ vyplyva i ze studie Peéoi controllingu 2008 [84]
Zjisténi naznauje, Ze existuje Wit souvislost mezi spokojenosti a motivaci
pracovniki a finargnimi vysledky organizace. Odborné psychologickélistumimo
jiné zjistily, ze spokojeni za¥stnanci jsou produktivi)Si a mivaji nizSi absenci,
pozdni pichody a fluktuaci[55] Naopak nespokojenost mezi zZsimanci nize
vedle horsi kvality pracé slabSiho vykonu mit negativni vliv i na vztahiglenty -
jednak pra¥ kvali ¢asgjsi fluktuaci pracovnik, ktefi se o zakazniky staraji, jednak
prose proto, Ze pistup nespokojenycti nemotivovanych pracovnikmize @gimo
ohrozit kvalitu vztahwi Uspich jednani.

Protoze disertai prace ma za hlavni cil zkoumat vyznam a rozutgkeho
kapitalu, zamsiim se pedevSim na nefingni ukazatele, které vyznamnownou
k vykonnosti, ¢i konkurenceschopnosti podnikufigpivaji. Ogt jsem cerpala
ukazatele z kritérii modelu excelence EFQM a stahdHP.

Mezi nefinakni vystupy, které v ramci disetia prace budu sledovat pabblast
rozvoje lidského kapitalu, kam mimo wavani a osobni rozvoj ideme zeadit
také péi o zangstnance a zjiovani spokojenosti zarstnand s divérou ve vedeni
spolenosti, kvalitou interpersonalnich vztah pracovnim progtdim.

Oblast vzdlavani

Smyslem Skolicich a vZthvacich aktivit na pracovisti i mimogj je rozvijeni
dovednosti a potencialu zastnand tak, aby spoknost dokazala zvySovat igv
vykon, nebo se ddb vyrovnala s vyvojem na trhu, 2Zmami obchodniho prastdi
¢i aktivitami konkurence. Zaji8hi Skoleni a vzélavani zamstnand je jednou
ze zakladnicktinnosti interniho personalniho adehi. [2, § V b&zneé fungujici
organizaci si vzélavani kazdoréné vyzada velkowdast rozpoétu i ¢asu. Spiuji-li
tyto naklady vySe uvedeny cil, pak jsou distpravrgné. Lze pedpokladat, Ze se
vlastnici a vedeni spalrosti budou stale vice zajimat o to, jak vyznanse
realizace personalnich strategii podili na zvySbvgkonu a zisku jejich podniku.

® Dle studie Personalni controlling 2007 provadisgsg spolénosti ($lo o skupinu respondérstudie, ktéf dosahli
nejvyssihoiistu zisku a fdané hodnoty na jednoho z&stnance) pizkum spokojenosti zagatnané pravidelr (81
procent z nich ho provadi jednowng).[84]
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M. Tureckiovd a Z. Dviakova uvadji, ze dochazi-li k rozvoji zaéstnang,
projevujicim se ve zvySeni pracovni spokojenosttivovanosti, angazovanosti
a loajality \ici organizaci, dochazi tim zaravé [6, 29:

-k ristu vykonnosti jednotlivce tymu organizace,

- ke zkvalitreni sluzeb poskytovanych zakazinik,

- k celkovému zlepSeni image organizace gsbvdobrého zatstnavatele
a spolehlivého obchodniho partnera),

-k lepSi uplatnitelnosti zagstnan@ na pracovnim trhu,

- ke zlepSeni , kvality Zivota“ za#stnandé (podnikové vzdlavani jako
prostedek osobniho rozvoje zéstnand).

Mezi nedostatky uvaii:

- naklady spojené se z&minavanim,
- zvySuje riziko toho, ze zafstnance, ktery diky vzthvani zvysSi svoji
hodnotu na trhu prace, odejde k jinému stmavateli.

Duvera ve vedeni a mezilidské vztahy

Duvéra ve vedeni spotaeosti a interpersonalni vztahy na pracovisti jsblastmi,
které jsou pro motivaci a ditd odvedenou praci velmiikkzité. Pracovnici se musi
na pracovisti doie citit a ve vedeni spaleosti musi mit dvéru. Vedeni se vztahuje
k motivaci, mezilidskému jednani a k procesu korkaoeé. Vedeni je s@astitizeni
a jedna se schopnostiiggwdcovat a pimét pracovniky dlat véci ochotr,

s nadSenim zacalem dosazeni planovanychuciledna se o lidsky faktor, ktery
skupinu stmeluje, motivuje a orientuje k danému Biliraz na vedeni je tedy kladen
ne mezilidské vztahy. V podstase jednd o vztah, kterym jedna osoba dije

jednani druhych lidi6, s. 184

Pé&‘e o zamistnance, zaastnanecké vyhody (benefity)

Zamestnanecké vyhody se stalyepinttem zn&né pozornosti hlavnbéhem 90.
let. V poslednich letech jiz zdjem zé&sthavatel o jejich poskytovani roste
0 poznani méhx [51] | zde plati, ze usBné spolénosti pracuji s timto nastrojem
vice nez ostatni podniky: vyhrazuji n& zhruba 4,4 % mzdovych nakiadoproti
pramérnym 3 % u ostatnich spaleosti). Rozdily jsou i mezi sektory - n&iSi podil
nakladi na benefity najdeme v IT spdleostech.[70] Mazeme vymezit o
zakladni skupiny vyhod: pracovni péoky, coz jsou zpravidla nastroje pethné
pro vykon utité prace, a poskytované tudiZt8§inou manazém a odbornym
pracovnikim, a ostatni (klasické) vyhody jako stravenky, pmdpsportovnich
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a spoléenskych akci nebo penzijnitipojisténi. Ty naopak byvaji poskytovany
vSem zarsstnan@dm a ve stejné hodnot{50]

Jen pro zajimavost uvadim preferenci gsmmaneckych vyhod dle z&stnand
a dle manazérpodniku.[70]

Zamestnanci si nejvice ceni:

- tydne dovolené navic,

- prispivku na stravovani,

- zajiseni vzctlani a zvySovani kvalifikace,
- nadstandardni zdravotniqe

- parkovani v blizkosti zaéstnavatele.

Z pohledu manazéie toto séazeni odliSné:

- zajiseni vzctlani a zvySovani kvalifikace,
- parkovani v blizkosti za#stnavatele,

- tyden dovolené navic,

- nadstandardni zdravotnideg

- prispivek na rekreaci.

Praimérnd hodnota rénich naklad na zamistnanecké vyhody na jednoho
zangstnance se v soasnosti pohybuje kolem 21 00@.K51]

Spokojenost s odmovanim

DalSi komplikovanou oblasti je oditovani. Ri nastavovani systému
odmeénovani je velmi dlezitd vnitni spravedinost v ramci podnik{b1] Kazdy
zantstnanec by # byt zaplacen tak, aby hodnota jeho mzdy bylawastu s vySi
mezd ve spolmosti. Bezesporu dobrou zpravou je 2jist Ze stale vice spaleosti
pusobicich vCesku usiluje o to, aby jim jejich systémy o#fravani pomahaly
dosahovat obchodnich &ila zvySovat vykonnos{.70] Témei 60% respondeiit
studie povaZzuje za prioritu oc#fovani udrzeni konkurenceschopnosti a vice nez
polovina si klade za cil nastavit odfiovani tak, aby zohlegbvalo vykon.[84]

Spokojenost s pracovnim prédim a pracovnimi podminkami
Pracovni podminky jsourgstavovanyadou faktoi, technicko-technologickych,

organiz&nich, ekonomickych, hygienickych a dalSich. Za&j§t vhodnych
pracovnich podminek neni ale jen zakonnou povinnpstiniku, nybrz i jeho
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ekonomickym zajmemClovek, ktery je nucen pracovat v riggnivém prostedi,
v ¢asoveé tisni, s nadimym zatizenim, nebo naopak s ukoly, které neodjagivi
jeho moZnostem, ztraci pracovni motivaci a dobrfalvzk podniku, v krajnim
piipadt dochazi k poSkozeni jeho zdravi. To vSe se projgdklesu pracovniho
vykonu, vySSi absenci a fluktuadi6] V situaci, kdy hlavnim zdrojem rozvoje
podniku jsou kvalitni zagstnanci, hraji pracovni podminkyildzitou roli @i jejich
ziskavani a stabilizaci.

V piredchozich odstavcich jsem nastinila oblasti, Kbewdu sledovat v analytické
casti (viz kap. 5.3), nelbfose domnivam, Ze zastnance p vykonu prace
bezprostedre ovliviuji.

Nefinareni vystupy budou zjivany gedevsim z internich maternial neba’
piedpokladam, Ze spdaieosti, ve kterych bude kvalitativni vyzkum realizoy
spokojenost za#stnand@ monitoruji.

V sowasné dob, kdy hlavnim zdrojem ekonomického rozvoje je zwad
efektivnosti vyroby a st produktivity prace, nabyvaji &tejniho vyznamu
problémy tykajici se racionalniho vyuziti lidskyetiroji a hlavré jeho rozvoj, ktery
zahrnuje mimo klasické vzthvani i péi o zangstnance. Redpokladam, Ze
kvalitngjSi  lidsky kapital podporovany prdstnictvim modernich nastioj
standardu IIP a modelu excelence EFQMzZenbyt spravnym krokem na cédte
zvySovani vykonnosti a budouci konkurenceschoppastniku.
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1.5 Rozvoj lidského kapitalu jako faktor zvySovani
jeho konkurenceschopnosti

90. léta minulého stoleti byla fatkem, kdy se termin intelektualni kapitatala
frekventovagji pouzivat. PoateEnim impulsem pro analyzu novych skinesti
bylo to, Ze u Bkterych velkych spolmosti, gedevSim v oblasti inforndaich
technologii, se objevil dosavadni teorézko vyswitlitelny rozpor mezi getni
hodnotou aktiv a trzni hodnotogichto aktiv.[86] Trzni hodnota aktiv mnohokrat
pievySovala nomindlni hodnotu a tento rozdil byl zavaicich podminek
nevyswtlitelny”. Jestlize trzni hodnota spolmsti predstavuje jedno, dvoj,
nebo trojnasobek jejicétni hodnoty, mzemetici, Ze se jedna o stabilni spéaest
s dobrym vyrobnim programem, slusSnym podilem nau,trstabilnim zazemim
a schopnosti v relatiéndlouhodobém horizontuiipaset uéité zisky. Jestlize vSak
trzni hodnota spotmosti gedstavuje deseti, dvaceti nebo vice-nasobek ¢gjini
hodnoty, musimerici, Ze hodnota firmy je hlio na kratko vyspekulovana
nebo hodnotu firmy vytué jakési neznamé faktory ukryté uvngpol€nosti. Nabizi
se zde otazka, co tak vyznagnmzvySuje trzni hodnotu spdieosti? Jednim
z vys\tleni je, Ze intelektudlni kapitalredstavuje nehmotné vlastnictvi ukryté
uvnité spole&nosti pra¢ v podolé schopnosti jejich za#gstnand vytvéaet nejen
konkurerni vyhodu na trhu, ale téZz vyt dalSi hodnotu firmy[46] Sowasna
trzni ekonomika se orientuje nejen na vy@d a zaji&tni piimych finargnich
piinogi, ale téz na vyja@ni nehmotnych forem kapitalu. Ty u &mvych firem
piredstavuji i vice nez 90 % jejich trzni hodnoty. &¥pvani hodnoty firmy se tak
vice orientuje na schopnost udrzeni ¢dliych zamdstnand, podchyceni
a maximalni vyuziti jejich znalosti, schopnost iaog a modernizace a hodnotu
firemni zn&ky, nez na zvySovani naakladniho jrani. [80] Do pogredi ratingi se
dostavaji firmy, jejichz technicky a technologickptencial je shodny s finane
daleko silgjSimi konkurenty, poet zamdstnand pracujicich ve fira je velmi
omezeny, ale schopnost vyhledani, zaznamenani a&adao intelektualniho
potencialu pdaebného k vytvieni konkuretini vyhody je vyuzita maximalni
mozZnou ndrou.[79]

Shrneme-li vySe uvedené, ageme fici, Ze intelektualni kapital (IK) spolu
s finaréni hodnotou organizace (FH) #¥geji trzni hodnotu (TH)[3]

TH = FH + IK

7 Jako piklad firmy, u které se projevil vyrazny rozdil mézni a @&etni hodnotou, je mozné
uveést firmu Microsoft. Jeji hodnota na trhu v r.0RGinila 492,5 mid. dolar, zatimco Getni
hodnota byla 28,4 mld. dolar[87]
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V moderni ekonomice vyznam intelektualniho kapitalblediska celkové trzni
hodnoty organizace neustale &&id. [2] Kdo ma prosedky, mize investovat
do nejmoder§si techniky a technologie a v relativrkratké dob se dostat —
vramci technického subsystému — na ¢&pi oboru. AvSak kompetentni
a energetizované pracovniky, nositele vysokéhdekitgalnino kapitalu, kié jsou
nejen schopni, ale také ochotni vyuZzivafijspotencial ve prosfch organizace,
,na ulici nekoupis” — takové si musi firmy vychoyetzvijet je po odborné, socialni
I moralré volni strance, gstovat v nich dvéru ve firmu, sounalezitost s ni a utet
jejich zlepSovatelské a spolu podnikatelské postajpeviovat soulad jejich
osobnich pdatb a zajm se zajmy firmy[3]

V néasledujici kapitole provedu shrnuti literarnBeeSe a stanovim teoreticka
vychodiska disertai prace.
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1.6 Teoreticka vychodiska disert&ni prace

V piedchozi ¢asti kapitoly je uveden iphled hlavnich teoretickychrigtupi
a vymezeni zakladnich pojmPo jejich analyze a komparaci dospivam kénayv
Ze v sodasné teoretické literatel existujerada odliSnych nazoy vyplyvajicich
z raiznych metodologickych fstupi k danému problému. Zejména v definovani
pojma lidsky kapitél, intelektualni kapital, event. lids zdroje neni mozné
vypozorovat pevazujici shodny nazor. Mnohdy atite uvedenymi pojmy zachazi
v odbornych publikacich pafmé voln¢, nékdy je dokonce pouzivaji jako
synonyma. Hkladem nejednozrtaosti pouzivani hlavnich pojm mize byt
porovnani ¥deckych texi ekonomicko - odborného charakteru s texty, kteafi m
charakter manual nebo metodickych firuéek pro model excelence EFQM
nebo zavaghi standardu I1P.

V novych trendech s@asného managementu se projevuje jasinazina praci
s lidmi — rozvoj lidského kapitalu, vytini tymi, zménu podnikoveé kultury, apod.
Firmy si jiz z&inaji uwdomovat, ze ve stale se zrychlujicim konkdrém
prostedi se jiz nemohou spoléhat pouze na svou velikostapitdlovou silu,
ale gedevsSim na své lidi a vytieni jim vhodného prostdi pro rozvoj, jak
odborny, tak kvalifikani. Jadrem podniku jsou tedy lidé, jejich fyzickydaSevni
potencial, kterému se musi jak majitel, tak sami&dnanci permanengrvénovat.

Lidsky kapital gedstavuje souhrn znalosti, dovednosti a schopm@tsrenych
v jedinci. Rozvijet tyto znalosti, schopnosti a ddmosti je mozné vzthvanim
i praxi, coz je nazyvano rozvojem neboli investicedo lidského kapitalu.
Predpokladam, ze lidé, jejich rozvoj, ale téz mikmd mezilidskych vztah
ve spolénosti  jsou zakladnim tpdpokladem pro zvySovani vykonnosti
a konkurenceschopnosti podniku. Pokud se fiagato lidsky potencial vhodnym
vedenim podchytit a na zakkdvhodnych personalnich programspravié
motivovat, je to new§erpatelny zdroj vyvoje.

V soasné dob se podnikm nabizi celdada nastraj, které v oblastitizeni
lidskych zdrofi poméahaji identifikovat a nasleglavysit svou konkurenceschopnost
a zejména vykonnost v oblasti lidskych zdrojKromé béznych hodnoticich
procedur a standakgersonalniho auditu mam na mysiegevsim model excelence
EFQM a certifikaci podle standardu IIP. V diséni praci se budu zabyvat
hodnocenim &innosti €chto nastraj fizeni pro rozvoj lidského kapitalu ve vztahu k
vykonnosti a konkureimi schopnosti podniku.

Na zaklad teoretickych vychodisek jsou dale zformulovanyec#l hypotézy.
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2 CILE DISERTA CNi PRACE

Hlavni cil disertani prace Ize definovat takto:

Na zaklad analyzy sodasnych poznatk ekonomické teorie lidského kapitalu
a jeho vlivu na vykonnost a konkurenceschopnosnigod vyhodnotit dnnost
standardu IIP a modelu excelence EFQM, identifikdvariéry a problémy jejich
aplikace a vypracovat dopadani pro zvySeni vykonnosti organizace.

K naplreni hlavniho cile jsou vymezeny nasledujicéidilostupné cile:

- teoreticky objasnit zakladni pojmy souviseji¢eSenou problematikou, jejich
souvislosti a vzajemné vztahy,

- popsat, analyzovat a vzajetnkomparovat standard IIP a model excelence
EFQM z hlediska ¢lergéni  kriterii, procedur implementace, procedur
certifikace a celkové nakladovosti na implementaci.

Vyzkumny cil prace je za#hen na zji&ni vlivu modernich nastrdj standardu
[IP a modelu excelence EFQM na zvySovani vykonoyetsonalnich ukazatel

Kvantitativni i kvalitativni vyzkum se bude orienttt predevSim na tyto oblasti:

- owtit, které modely a standardy jsou v podnikové preegastji vyuzivany
a pra a jak gispivaji ke zvyseni celkové vykonnosti organizacéskych
zdroja zvIast,

- identifikovat bariéry a problémy standardizace aplementace modeg|
snizujici jejich vysledny efekt.

Tvaréim cilem diserténi prace je navrhnout a vypracovat dogeni pro zvyseni
vykonnosti organizace, prdstinictvim modernich nastfojStandardu Investors
in People a modelu excelence EFQM.
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3 HYPOTEZY DISERTA CNi PRACE

Z predchoziho stiného nastinu hlavnich teoretickych vychodisek dar
prace (viz kap. 1.6) a jejiho cile vyplyvajicddzakladni otazky, pro jejichizSeni je
mozneé stanovit nasledujici pracovni hypotézy:

Otazkac. 1

Ma implementace standardu I[IP a modelu excelenceQMF pAimy
nebo zprogedkovany vliv na rozvoj lidského kapitalu a vybrapérsonalni
ekonomické ukazatele?

Z provedenych podkladovych analyz a zkoumani sddrenivat, Ze vySSi Uroke
a kvalita lidského kapitalu, podporovana modernindistroji standardem IIP
a modelem excelence EFQM vyiti/aredpoklad pro zvySeni vykonnosti jednotlivce
a tim padem i organizace.

H1: Informovanost o standardu IIP a modelu exadeBEFQM je ve firmach
na nizké drovni a proto firmy dosud zcela nedogievyznam a finosy jejich
implementace.

Predpokladam, Ze implementace modernich personalmstrofi je stale je&t
nedostaténd. Tento hypoteticky ipdpoklad budu dokazovat kvantitativnim
vyzkumem (dotaznikovym &ehim) a polostrukturovanymi rozhovory s odborniky
Z praxe.

H2: Implementace standardu IIP a modelu exceledé®@NE ma pozitivni vliv
na vykonové personalni ekonomické ukazatele podniku

H3: Implementace standardu IIP a modelu exceldfle®M ma pozitivni vliv
na rozvoj lidského kapitalu.

Tyto hypotézy byly stanoveny na zakiadpoznatki, které vyplyvaji
z dosavadnich publikovanych zobe&epch zkuSenosti managementu lidskych
zdroju. V literatute, ktera se zabyva touto problematikou zpravidlaupea shoda
v tvrzeni, Zec¢lovék je zakladnim hybatelem Zivota a jeho rozhodnudji s
na z&atku kazdého ekonomického proce$@6] Predpokladam tedy, Ze kvalita
a rozvoj lidského kapitalu ze pozitivie¢ ovlivnit jeho produktivitu, coz se odrazi
v ekonomickémistu spolénosti. K ziskani podkladpro verifikaci €chto hypotéz
bude vyuzita technika standardizovanych rozhover personalnimi manazery
a odborniky z praxe — auditory, konzultanty, deépln o studium primarnich
a sekundarnich dokumeint
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Otazkac. 2

Ktery z nastrgj (standard IIP a model excelence EFQM) [@na¢jSi pr rizeni
rozvoje lidského kapitalu?

H3: Standard IIP je z hlediska podpory rozvojeshiého kapitalu &nngjsi nez
model excelence EFQM.

Na zé&klad srovnani obou uv@&dych model a empirického vyzkumu
predpokladam, ze jeden z modlélude @inngjSi. Vzhledem k tomu, ze je tato prace
vénovana pedevSim rozvoji lidského kapitalu, dla jsem za GinnéjSi model
standard 1P, ktery je ryze personalnim nastrojgnovéreni této hypotézy bude
opét vyuzito rozhovol s personalnimi manazery a auditory vySe nmwanych
standard/modeti.
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4 ZVOLENE POSTUPY A METODY
ZPRACOVANI

4.1 PostupreSeni disert&ni prace

Zpusob a postupieSeni disertai prace bude vychazet ze zakladniho
metodologického postupu dle prof. Trnky [28, s. ]118ery se sklada zthto
kroka:

Zadani

Prvni kapitola je $novana pedevSim formulaci zadani vyzkumného udkolu
a zdivodreni potebnostireSeni. Byl formulovan hlavni cil, ktery zni:

Na zaklad analyzy sodasnych poznatk ekonomické teorie lidského kapitalu
a jeho vlivu na vykonnost a konkurenceschopnosnigod vyhodnotit dnnost
standardu IIP a modelu excelence EFQM, identifikdvariéry a problémy jejich
aplikace a vypracovat dopadani pro zvySeni vykonnosti organizace.

Na zaklad tohoto cile byly stanoveny hypotézy, které byglymnapomoci
pii feSeni zkoumané problematiky. $ésti této kapitoly je i formulace
o¢ekavanych vysledk

Literarni reSerSe a saiasny stav dané problematiky

Cilem této kapitoly bylo objasnit a popsat zaklagajmy souvisejici eSenou
problematikou, jejich souvislosti a vzajemné vztabyyly charakterizovany
a analyzovany moderni nastroje podporujici rozdgklych zdroj, standard IIP
a model excelence EFQM. Tyto modely byly dale korapany z hledisk&lenéni
kriterii, procedur implementace, procedur certifikaa celkové nakladovosti
na implementaci. K 0$8nému zpracovani literarni reSerSe bylo nezbytné
prozkoumat vSechny dostupnéeské i zahraghi literarni zdroje, a to jak
v elektronické, tak knizni podeébVysledkem je formulace teoretickych vychodisek
disert&ni prace (viz kap. 1.6).

Cile a hypotézy disertai prace
Ve 2. kapitole byl formulovan hlavni cil disetta prace a podpné diti cile.

Na zaklad teoretickych vychodisek jsem stanovila hypotézgré jsou obsahem 3.
kapitoly.
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Zvolené metody zpracovani disertiaprace

Ve 4. kapitole byly vysstleny metody, kterymi byl realizovan empiricky vyak
v terénu, ve vybranych podnicich a metody, kterdy ljouzity @i ziskavani
informaci a podklail od odbornik z praxe.

Vlastni zkoumani a hlavni vysledky diseémigorace

Obsahem 5. kapitoly jsou jiz vlastni vysledky vyaku Terénnim vyzkumem byl
zjiStovan sodasny stav implementace motled standanil a identifikovana mira
informovanosti managementu o nastrojich podporhicbzvoj lidského kapitalu.
Tento vyzkum byl realizovan prdstnictvim dotaznikoveho $ehi (viz kap. 5.1
a 5.2) a pomoci polostrukturovanych pohdvermersonalnimi manazery 8 podhik
(viz kap. 4.2.2). Velmi dlezité misto zde zaujimaji také odbornici z praxe
a auditory modernich personalnich nastroPata kapitola se tedy zabyva
zpracovanim a vyhodnocenim empirickych dat, cobljsahem kapitoly shrnuti
vysledlka kvalitativniho vyzkumu (viz kap. 5.4). Na zakéatbhoto shrnuti jsou
vyvozeny zawry, které slouzi jako #edpoklad pro potvrzenii vyvraceni
stanovenych hypotéz, coz je vychodiskem pro forgiutporieni pro podniky.
Hypotézy byly formulovany tak, aby napomohly reatiz vyzkumného cile
a prohloubily timto chapani celé problematiky.

Prinosy prace proddu, praxi a vyuku

V 6. kapitole jsou jiz formulovany ifnosy diserténi prace a to jak v rovin
teoretické a praktické, tak v roépedagogicke.

Doporuw’eni firmam

V zawrecné kapitole je formulovano dopdaseni firmam pro zvySeni vykonnosti
organizace a nastin dalSiho paiaeani.
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4.2 Metody zpracovani disert&ni prace

Pro vypracovani diserai prace je nutné pouzit celdadu wdeckych metod,
ozn&ovanych jako metody logické a metody kvalitativnilao kvantitativniho
vyzkumu. Kazda z nize uvedenych metod ma v di&airfaraci své nepostradatelné

s

misto a nelze protiici, Ze jedna metoda jailéZit¢jSi nez druha.

4.2.1 Metody logické

Postup od jednoduchého ke slozitému

Tato metoda byla vyuzita zejména v teoreti¢sti prace, v kapitole 2, kde bylo
nutné vymezit zakladni pojmy jako lidsky kapitalpzvoj lidského kapitalu,
vykonnost, apod. Teprve po seznameni se se zakiadmdjmy bylo mozné

e

pristoupit k slozigjSimu chapani této problematiky.
Analyza a syntéza

Tyto velmi dilezité metody provazeji celou disema praci. Analyza (proces
rozélereéni celku na jednotlivéasti) nalezla své uplaini v analytickécasti prace,
kdy jsem zkoumala jednotlivé modely, podporujicizvay lidskeho kapitalu
nebo napiklad strukturované rozhovory. Syntézu (postupcéadti k celku) jsem
uplatnila napiklad v kapitole 5.2 a 5.4, kde jsem shrnula vykjeklvantitativniho
a kvalitativniho vyzkumu nebo nagpri formulaci zavru.

Metoda historicko - logicka

Tuto metodu Ize povazovat za vychozi a nezbytnoét epteoretické casti
disert&ni prace, protoze umoznila v rantesené disertai prace hlubsi pochopeni
vyvoje pohledu na lidsky kapital a zkoumanych madel

Systémovyiibstup

Systémovy fistup lze povazovat zaégkejni metodu disertai prace a proto

tato metoda provazi disettd praci od samého patku po Uplny konec. Kazda
takto zpracovavan&udecka prace musi mit svou strukturu a logiku.
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Deskripce

Metoda zaloZzena na popisu se prolin&topelou diserténi praci a to jak
v teoretické ¢asti, kdy jsou charakterizovany a popisovany zaklgobjmy, tak
v analytické, kdy dojde k popisu poznatk zkuSenosti nabytych v empirickém
vyzkumu.

Metoda komparéni analyzy

Metoda komparace je vyuzitarqulevSim v analytick&asti prace, kde doslo
ke srovnavani model podporujici rozvoj lidského kapitalu. Byly porowma
standard [IP a model excelence EFQM z hlediskahejtinnosti, nakladovosti
a vlivu na ekonomické ukazatele podniku.

Indukce a dedukce

Metoda indukce (proces vyvozovani obecnéhoé¢mawna zaklad poznatki
o jednotlivostech) byla vyuZita nappii formulaci hypotéz. Zakonitosti vititiho
fungovani standardu IIP a modelu excelence EFQM logvozeny na zaklad
metody dedukce (fisob mysleni,  némz od obecnych zé&wi, prechazime k mén
obecnym).

Spolen¢ s ostatnimi metodami byly {gsezné uplatiovany i metody verifikace
a falzifikace k prokazani nebo zamitnutfijgtych hypotéz ve smyslu obecné
védecke etiky.

Kvalitativni vyzkum byl staén predevSim na technikach terénnihcrsbdat,
standardizovaném rozhovoru a observace (pozorqvaninichz pojednavam
v nasledujicich odstavcich.

4.2.2 Polostrukturovany rozhovor s personalnimi maazery a odborniky
Z praxe

Vyzkumna problematika byla konzultovana s odbormkydanou problematiku,
piedevSim s poradci, konzultanty auditory a cilem bylo ziskat nové poznatky
Z praxe.

Technikou sbru dat byl polostrukturovany rozhovor, ktery obsaddo 5

otewenych otazek (viz ioha D), které se tykaly @p porovnani modernich
personalnich nastriostandardu IIP a modelu excelence EFQM.
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Osloveni byli tito odbornici z praxe:

- Ing. Vladimir Braun — jednatel Business Excelle@®NSULTING s.r.o.
(registrovany poradce i hodnotitel standardu Ii® Mezinarodnim centru
kvality IIP, hodnotitel dle modelu excelence EFQM).

- Ing. Libor Witassek — ze spda@leosti DC VISION,éeské poradenské firmy se
specializaci na podporuistu, fizeni zn&n a inovaci (registrovany poradce
i hodnotitel standardu lIPfpMezinarodnim centru kvality [IP).

- Ing. Martin Matuna — projektovy manaZer @bhi rozvoje lidskych zdrdj
Agentura pro podporu podnikani a investic Czechdtive

- Ing. Michala Majchrakova- manazer Centra EFQM(Ceska spolénost
pro jakost, Narodni partnerska organizace EFQM.

- Lenka Paulasova - Human Resource Management, c¢apste
PricewaterhouseCoopef®R, s.r.0.

DalSi technikou sku dat byl polostrukturovany rozhovor pro manazery
certifikovanych firem (viz Hloha B) a polostrukturovany rozhovor pro manazery
firem bez oceéni (viz Filoha C). Cilem polostrukturovanych rozhorarmanazery
certifikovanych spolkénosti, bylo zjistit, jak se standardy v praxi impkntuji, jak
jsou naréné z hlediska nakladovosti &asu a samdejnmg, jaky je efekt &chto
modernich nastrdj jak ve vztahu k vykonovym personalnim ukazatdbk ve
vztahu k rozvoji lidského kapitalu. Protoze se mdno tizené interview, bylo
piedem pipraveno 10 otelenych otazek, které koresponduji se zkoumanou
problematikou disertmi prace.

Pro manazery organizaci bez certifikace byigpnaveno 5 otetenych otazek,
které se tykaly fedevSim vybranych personalnich ukazatel rozvoje lidského
kapitalu. Jednou z dalSich otazek byl hagotaz, zda-li uvazuji o implementaci
nékterého z vySe uvedenych standatdmodef.

Vyzkumny soubor tvillo 8 manaZzet:

- Persondlni manazerka — Spwmiest A (ha pani vedeni spotmosti nebude
pro ely disert&ni prace jméno spaiaosti ani jméno personalni manazerky
zverejréno), Zlinsky kraj.

- Mgr. Dana Hudecova — personalni usek, Centroprogekt, Zlin.

- Ing. Lubica Bartakova — personalni usek, Walker Pilangridtcs, Hulin.

- RNDr. HanaCechova — finaéni reditelka, PSP Pohony, a.steRov.

- Personalni manazer — Spatest B (na fani vedeni spotmosti nebude
pro &Cely disertgni prace jméno spataosti ani jméno personalniho
manazera z\uejneéno), Zlinsky kraj.

- Ing. Markéta Horova — personalni manazerka, Fatsa, Napajedla.

- Ing. Eduard Nesiba — personalni usek, MAGNETON, Ki®nmeriz.
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- Martin Zapletal - FORSCHNER GROUP, Uherské Hradist

Rozhovory byly zaznamenavany do notebooku aémyawbyly zpracovany
do formy gipadovych studii.

4.2.3 Dotaznikové Sé&eni

Technika sbru dat formou dotazniku byla vyuzita v analytick&sti,
pii kvantitativnim vyzkumu, kdy byli progtdnictvim dotazniku osloveny
organizace ve Zlinském kraji (vizibha A). Byla zji$ovana oblast informovanosti
a stav implementace modernich personalnich nastragglani, pracovniho klima,
produktivity, apod.

Informace ke zpracovani disefté prace byly ziskavany jakprimarnich, tak
ze sekundarnich zdfoja byly posuzovany z kvalitativniho i kvantitatitaoi
hlediska. Informace takto ziskané byly dale zprasény a vyhodnoceny s vyuzitim
standardnich statistickych metod a poétup
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5 HLAVNI VYSLEDKY DISERTA CNi
PRACE

Disertani prace sednuje problematice lidskeho kapitalu a modernimno@sn,
diky kterym je lidsky kapital rozvijen. Hlavnim uggkem diserténi prace by proto
mely byt odpowdi na otazky:

Jaky je stav implementace ve firmach ZlinskéhoeRrajaka je informovanosti
o modernich nastrojich podporujici rozvoj lidskédagpitalu?

M& implementace standardu IIP a modelu excelenc@MFvliv na rozvoj
lidského kapitalu a vykonnost a konkurenceschoprrgstnizace?

Ktery z nastraj je cinnejSi i rizeni rozvoje lidského kapitalu a ktery z nich
prispiva k vyssSi vykonnosti a konkurenceschopnodtiiko?

K dosazeni tohoto cile byl realizovan vyzkum, piestictvim kterého byly
ziskany informace o pouzivanych nastrojich, stahddiP a modelu excelence
EFQM, dale o udrovni rozvoje lidského kapitalu v glelm organizacim ve vztahu
k jejich vykonovym ukazatém.
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5.1 Vysledky kvantitativniho vyzkumu

V ramci kvantitativniho vyzkumu byl po konzultace sSkolitelem navrzen
dotaznik (viz Bloha A). Hlavnim cilem bylo nalézt odp@lii na prvni vySe
uvedenou otazku. Hlavnim zéram bylo tedy zjistit:Jaky je stav implementace
model: podporuijici lidsky kapital ve Zlinském krajiDale pak oviit, které modely
a standardy jsou v podnikové praxi ¢sgji vyuzivany, pop. jaka je
informovanost o &hto nastrojich. Dotaznikové Bati bylo zameno navic
na zjis&ni postoji jednotlivych firem na otazky tykajici se firemniltury, rozvoje
zantstnand, cozZ je pro spravné nastaveni personalnich phatesbytné.

Vyzkumny soubor tvillo 150 respondent kteri byli vybrani dle Odetvové
klasifikace ekonomické&innosti (dale jen OKE) sekce D a F ve Zlinském kraji.
Vybér regionu Zlinského kraje vychazel z pragmatick@tistupu, ziskat fislusné
Udaje ve spadové oblasti Univerzity Tomase BafZes.

Konetny paiet zpracovavanych dotazifikbyl 41, tzn. névratnost dotaziik
v kvantitativnim vyzkumaini 27%.

Metodika skru dat - dotaznik byl rozeslan elektronickou emailo poStou nebo
dorwen osoba piimo do organizaci a firem.

Skér dat probihal v sicich keten azcervenec 2008. V #gsici srpnu doSlo
ke zpracovani ziskanych informaci.

Mezi zakladni avodni informace dotazniku ipgt velikost firmy a oblast
podnikani. Velikost spotamosti podle p&tu zangstnand [59] je znazorana v tab. 5
a obr. 4.

Tab. 5 - Velikost spolmosti podle p&tu zangstnand [vlastni]
Absolutni¢etnost Relativnicetnost
Mikropodnik 0 0%
Maly podnik 9 22%
Stredni podnik 22 54%
Velky podnik 10 24%
Celkem 41 100%

Jak nizeme vypozorovat z tabulky i grafu, nejptrejSi skupinu tvaily stredni
podniky (54%) a v z&fti podniky velké (24%).
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24% 0% 22%

54%

@ Mikropodnik B Maly podnik
0O Stredni podnikd Velky podnik

Obr. 4 - Velikost spotmosti podle pétu zangstnana [vlastni]

DalSim kritériem byla oblast podnikani. VSechny &g byly vybrany podle
OKEC sekce D — Zpracovatelsky tpnysl a sekce F — StavebnictviieBmet
podnikani &chto organizaci je uveden v obr. 5.

15%

51% 22%

12%

@ Vyroba pryZzovych a plastovych vyroibk

B Vyroba zakladnich kava kovodinych vyrobki
O Vyroba elektrickych Zdzeni

O Stavebni a montazni prace

Obr. 5 - Rozdeni spoleénosti dle oblasti podnikani [vlastni]

Nyni jiz prejdu k vyhodnoceni otazek, které bylyedmétem kvantitativniho
dotaznikoveho S&ni.

Prvni otdzka z¥a: , M4 VaSe spokhost definovany hlavni cile dlouhodobého
rozvoje lidskych zdréj resp. personalni strategie?Tuto otazku jsem polozila
zanerné, neba@ rozvoj pracovnill je treba vidt v souvislosti s cili spol@mosti.
Slacgni  jejich  poteb  srozvojovymi  cili  jednotliMc je  klicem
ke konkurenceschopnosti dstu. Ri vyhodnoceni prvni otazky vidime, ze 22
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spole&nosti ma oficialda definovany hlavni cile dlouhodobého rozvoje liddky
zdroja. Tuto situaci je mozno povazovat za relagivuspokojivou.

17%

22%

@ Ano, oficialré @ Ano, neoficialé, neformald O Ne

Obr. 6 - Dlouhodoby cil rozvoje lidskych zdrgpersonalni strategie [vlastni]

Otéazkac. 2 Uzce souvisi sipdchozi otazkou. Ma-li spaleost nastavené a jasn
definované hlavni cile dlouhodobého rozvoje lid$kyzdroji, resp. personalni
strategie, i by sni byt seznameni i zastnanci spoknosti. To gispiva
k dobrému klimatu a lepSi komunikaci na pracovi&tobr. 6 je patrné, Zze 56%
organizaci oficidla seznamuje své zastnance scili a vizemi podniku. 22%
responderit uvadi, Ze jsou zagstnanci s cili podniku seznameni neofici&lnag.
na neformalnich setkanich, atd. a 22% respofideedeznamuje zafstnance s cili
a vizemi vibec. Tuto situaci jsem doplnila komefa# V. Brauna;,Stanoveni cik
vypada jako trivialni a naprosto zakladnirgapoklad Fizeni firem, je proto
prekvapive, ZzedSina mensSich a & dnich firem nema cile jasistanoveny, o jejich
scklovani zardstnan@m nemluy.”

22%

56%

@ Ano, oficialre B Ano, neoficialé, neformald O Ne

Obr. 7 - Informovanost zafstnana o dlouhodobych cilech spdlesti [viastni]
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Cilem otazky¢. 3: Je VasSe spotmost oficialnim nositelem certifikatwkterého
ze systéi rizeni jakosti?bylo zjistit stav implementace modernich nastroj
podporujici rozvoj lidského kapitalu. Z uvedenyglsiedki jednoznané prevazuje
certifikace dle ISO norem. D& $&i, Ze je standardizace dle ISO norem v dnesni
dobs nutnosti. Vybudovany a futhki systém managementu kvality podle normy
ISO 9000 je dobrym p@teinim nastrojem (dle mého nazoru nezbytnym), zdaleka
ne v3ak dostaljicim. Z pohledu hlavnich procéslize pedpokladat, Zze celkovy
pocet vydanych certifikdt dale poroste, ovSem tempo jehtirjstku bude stale
nizsi, gicemz se bude jednatigulevSim o certifikaty zaghené na jiny pedmnet
managementu, jako napzivotni prostedi - EMS, bezpmost a zdravi osob -
OHSAS, rozvoj zarstnand@ — IIP nebo bezpmost informaci[42]

Na obr. 8 nizeme vidt procentualni podil organizaci, ktgsou nebo nejsou
certifikovani dle rkterého ze systé@inftizeni jakosti. Z celkového souboru 41
podniki je certifikovano 88%.

12%

88%

0 Ano B Ne

Obr. 8 - Paet certifikovanych spot@osti [vlastni]

88% podnik (36 organizaci) je certifikovano dle ISO norem¢ehoz 3
organizace maji navic implementovany model exceldtieQM a 8 firem standard
[IP. Zajimavosti je, Ze 5 spaélgosti nema Zadny ze systitfizeni jakosti a ani se
v nejblizsi dok k certifikaci nechysta.fi@sto se jedna o prosperujici firmy se silnou
pozici na trhu.
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25

@ Iso normy B Standard IIP + Iso normy
O Model EFQM + Iso normyd Bez certifikace

Obr. 9 - Rozdeni spolénosti dle certifikace [vlastni]

DalSi otadzka, ktera bylarednétem mého zajmu byla pozice spiesti na trhu
(viz obr. 10). Zde nwzeme vypozorovat, Ze vice nez polovina 61%, tedy 25
spole&nosti, které se zastnili vyzkumu pat k nejsilrgjSim. 28% ma mensi podil na
trhu. Pouze 2% respondénimaji dominantni pozici na trhu a 2% nesdilpe
s konkurenci, protoZe ji nemaiji.

7% 2%2%

@ Je dominantni (jsme jedka na trhu)

B Sin& pozice na trhu (p@bhe k nejsilisjSim)

O Slabsi pozice na trhu (menSi podil na trhu)
0O Mame jen velmi malogést trhu (ndS podil na trhu je velmi maly
B Nesoupéime, nemame konkurenci

Obr. 10 - Postaveni na trhu [vlastni]

DalSi z otazek se tykala produktivity praceétdina dotazanych respondént
(69%) uvadi, ze je produktivita v jejich organizaeai stedni Urovni. Pracovnici jsou
tedy pongrné vykonni, ale v jejich praci jsou rezervy. 29% argaci pracuje
na plny vykon,¢ili pracuji na hranicich svych moZznosti. Za zvazedé stoji,
na zaklad ¢ceho personalni managyto idaje poskytovali.
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2%

29%

69%

@ Velmi vysokd, pracovnici jsou vykonni a pracujhmanicich svych moznosti

B Na stedni Grovni, pracovnici jsou péme vykonni, ale v jejich praci jsou
rezervy

O Nizka, pracovnici pracuji hluboko pod své moznosti

Obr. 11 - Produktivita prace v dotazovanych spotestech [vlastni]

DalSi oblasti, ktera se staléegnmétem meho zkoumani bylo pracovni klima (viz
obr. 12). 73% organizaci uvadi, zZe je pracovni &libang¢teno tymo¥, se silnou
orientaci na spolupraci a vykon. 20% responti@nbsazuje térci pracovni klima,
které je zarreno na kreativitu a vykon. 5% organizaci ma konkémé soupé&vou
pracovni atmosféru a pouhé 2% uvadi, Ze klima g&vpg s hezdjmem o spdleost
a kolegy.

2% 5% 20%

73%

@ Tvaréi - zandenou na kreativitu a vykon

B Tymovou - spolupracujici, vykon®wrientovano
O Konkurergni - soupévou

O Pasivni - s nezajmem o spalest i kolegy

[

Obr. 12 - Pracovni klima ve spa@leosti [vlastni]

DalSi otazka rila za cil zjistit, jak jsou oé®vany napady a podty zanestnand
vedenim organizace. 85%ili 35 responderit odpovdélo, Ze napady affpominky
zantstnand jsou océovany a podporovano. Toto je sarfgme velmi pozitivni
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zjisténi. Znamena to tedy, Ze ve firmach je ndmozangstnand prikladan vyznam
a jsou brany v potaz (viz obr. 13).

15% 0%

85%

@ Jsou ocgovany a podporovany
B Jsou formak piijaty, ale nepracuje se s nimi
O Nejsou @éekavany ani podporovany

Obr. 13 - Fistup vedeni organizace k napad zandstnana [viastni]

DalSi z otazek safovala do oblasti Skoleni, v&dvani a rozvoje za#stnand.
Oblasti zajmu bylo zjistit, zda-li spdleosti pdadaji Skoleni a vzdavaci aktivity
pro zandstnance. Bjemnym zjiSénim je, Ze opt vice neZ polovina dotazanych
responderit odpowdélo, Ze Skoleni a vadavaci aktivity probihaji sidazem
na prohloubeni znalosti gebnych pro vykon prace i dalSi profesfstr V 36%,
coz znamenda u 15 spofeosti Skoleni probiha, ale pouzeisatem na prohloubeni
znalosti patbnych pouze pro vykon prace. Semia@i nap. zakonna a odborna
Skoleni.

0% 5%

36%

59%

@ Neprobihd
B Pouze v nejnutijSich ipadech

O Probiha, ale pouze sirdzem na prohloubeni znalostiigdinych pro vykon
prace

O Probiha, ale stdazem na prohloubeni znalostiigdinych pro vykon prace
dalSi profesnitst

Obr. 14 - Skoleni a vzthvaci aktivity [vlastni]
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V této kapitole jsem stim¢ shrnula a vyhodnotila vysledky kvantitativniho
Seteni, které probihalo ve vybranych organizacich skiémo kraje. Mlo za cil
zmapovat implementaci modernich personalnich nastrebo alespd mnozZstvi
certifikaci rekterého ze systéimrizeni jakosti a dalSich vyznamnych oblasti, které
podporuji rozvoj lidského kapitalu.

V dalSich odstavcich sitné shrnu poznatky ziskané kvantitativnim vyzkumem.
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5.2 Shrnuti vysledka kvantitativnino vyzkumu

Kvantitativni vyzkum jsem prové&th ve vybraném vzorku organizaci (osloveno
bylo 150 firem) Zlinského kraje. Dotaznikovéhoiéet se ztastnilo 41 firem.
Hlavnim cilem bylo zjistit jaky je stav implemenéaa informovanost o modernich
personalnich nastrojich standardu [IP a modelu lexce EFQM. Vysledky
kvantitativnino vyzkumu iy slouzit k potvrzenti vyvraceni pedevsim hypotézy
¢. 1. Redn®tem vyzkumu se stala také oblast dlouhodobého plriorozvoje
lidskych zdrofi, vnitropodnikového klimagetnosti vzdlavani, pozice na trhu aj.

Z hlediska velikosti podniku, t¥dy nejpacetrgjSi skupinu sedre velké podniky
a druhou nejsilgSi skupinou byly podniky velké. Vzhledem k tomiwe Ze tato
prace zabyva problematikdizeni lidskych zdrdj a jejim rozvojem, tak s&hovaly
prvni dw otazky ke zji&ni, zda-li m& organizace definovany hlavni cile
dlouhodobého rozvoje lidskych zdiipresp. personalni strategie, a jestli jsou s touto
oblasti sezndmeni zastnanci. Jak vyplyva z kvantitativniho vyzkumuijzpivym
zjistenim je, Ze 61% organizaci ma zpracovan dlouhoddég pzvoje lidskych
zdroja a 56% organizaci seznamuje své ggtmance séito plany. V dnesni dah
kdy je c¢lovek - zaméstnanec nejvyznamdjsi slozkou tvorby fidané hodnoty
organizace je nutné, aby¢hpocit, Ze do organizace paf citil se jeji sotasti.
Proto povazuji za Kbvé, aby byl zagstnanec seznamen jak s cili dlouhodobého
rozvoje lidskych zdrdi, které jsou zakotveny v persondlni strategii, sk
strategickymi cili organizace. Napomaha to k lej@inunikaci a k vySsi loajadit
zantstnand. Tuto skuténost také potvrzuji fakta Ziznych teoretickych pramén
[1, 2, 3,6, 27, 29]

DalSi soubor otazek se tykafimo certifikace dkterych ze systétntizeni jakosti.
Tato oblast @ velmi zajimala, nehb trendem sotasnosti je snhaha firem
minimalizovat rizika mozného poSkozeni svych vyrbb& sluzeb, poskozeni
Zivotniho prostedi ¢i moznost vzniku pracovniho Urazu. Pro minimaliz&chto
jmenovanych rizik jsou tu prévnormy ISO, které nabizeji firmam priedky
a postupy jakcinnost spolénosti zefektivnit a zamezitfjpadnym problérim.
Cilem bylo také zjistit, jaky je stav implementawedernich personalnich nastroj
standardu IIP a modelu excelence EFQM. 88% orgahipa certifikovano dle
norem ISO, kdy neépsgji se firmy fidi dle ISO 9001. 7 organizaci ¢ho
implementovanou navic normu ISO 14001, ktéedi vliv na vSechny aspekty
zivotniho prostedi a dalSich 6 organizaci, kterérigl dle OHSAS 18 000, ktera se
zabyva bezpaosti a ochranou zdraviiporaci. Z p@tu 88%, maji 3 organizace
implementovany model excelence EFQM a 8 firem saethdIP. Jak rizeme
konstatovat, jsou tyta@isla stale jest mala. Ztoto#uji se proto s nazorem R.
Petikove, ktera tvrdi, ze implementace ISO norem gm&sSni dob nutnosti, avsak
je nutné se za#it na certifikaty zarrené i na jiny pednét managementu, nap
standard IIP nebo model excelence EFQM. [42]
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Vyhodnoceni otazek, které se tykaly produktivitypice a pracovniho klima
ve spolénosti o@t maZzu hodnotit velmi pozitive 69% dotazanych respondént
odpowdélo, Ze je produktivita prace velmi vysoka a Ze pxaxici jsou vykonni —
tzn. pracuji na hranicich svych moZzZnosti. Pouze @%anizaci uvagi, ze je
produktivita nizka a Ze pracovnici pracuji hlubogod své moZnosti. Tw¢i
pracovni klima zagtené na kreativitu a vykon je v 73% spmiestech a ai 2%
organizaci uvadi, Ze je jejich pracovni klima pasiv s nezajmem o spdéleost
| kolegy.

Poslednicast dotazniku se tykalafiptupu vedeni organizace k z&smandm
acetnosti Skoleni a vzthvacich aktivit. Prvni ze zivanych oblasti je @b velmi
prizniva, neb6 85% spoleénosti uvadi, Ze vztah vedeni a zatnand je kvalitni
a napady a fipominky zamdstnandé jsou oc#ovany a podporovany. Zde se
nevyskytla ani jedna odpé¥, ktera by ukazovala na nezajem ze strany vedeni
spole&nosti.

Oblast vzdlavani, Skoleni a vzthvacich aktivit podporuje 59% podiikTyto
podniky uvadni, Ze Skoleni probiha nejen &dzem na prohloubeni znalosti
pottebnych pro vykon prace, ale také i na dalSi professt zandstnance. Sem se
fadi nap. jazykové kurzy, ale také napstalecastji popularni Skoleni soft skills,
neboli mekkych dovednosti. Vysledky tohototimkumu také koresponduji se studii
HR Controlling 2007. [70]
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5.3 Vysledky kvalitativhino vyzkumu

Kvalitativni vyzkum byl prova#h prostednictvim polostrukturovaného
rozhovoru s personalnimi manazery a odborniky xeyr&teéi primo model ¢i
standard v podniku implementovali (viz kap. 4.2.2).

Rizené interview probihalo ve 2 organizacich, kteméji implementovany
standard IIP (Walker Pilana Magnetics, Centroprpjeks.), dale pak se 2
organizacemi, které séidi dle modelu excelence EFQM (PSP Pohony, a.s.,
Spole&nost B). Specifickou organizaci je spoiest, kterd& ma implementované oba
systémy, jak standard IIP, tak model EFQM (Spdesst A). Dale byly pro srovnani
osloveny 3 velké organizace, které zadny z uvedenymdernich nastrj
implementovany nemaji (Fatra, a.s., MAGNETON, &ORSCHNER GROUP).

Cilem kvalitativniho vyzkumu bylo zjistit, jak senplementace modelprojevila
ve zvySeni vykonovych ukazaigbodniku a téz rozvoji za#stnand. Oblasti mého
zajmu bylo téz zjistit, jaké tbody vedly spolénost kimplementaci
standardu/modelu. Pohovoréindale za cil porovnat vySe zihgivané modely
dle presrg stanovenych kritérii:

- procedur implementace,
- celkové nakladovosti na implementaci,
- bariér a probléiinvztahujici se k implementaci.

Protoze se jednalo ©izené interview, bylo igdem pipraveno 10 otazek, které
koreluji s ttmatem disettai prace a na které jsem se snazila ziskat adipov

VY /s

z kvalitativniho paizkumu formou pipadovych studii a u kazdé firmy také jeji velmi
strieny popis. Je nutné poznamenat, Zetaysiné ukazatele se liSi za interval
¢asoveho obdobi, coz jetgobeno odliSnosti ochoty neochoty poskytnout tdaje.

Spolehost A

Spol&nost A vznikla vroce 1990 a specializuje se naolbwyr kovovych
souastek. Spolnost zamistndva 177 zadstnand a v sodasnosti je silé
expandujici organizaci. Nargni vedeni spotmosti Zistane jméno spotaosti
| personalni manazerky utajeno. Tato sfiotest ma implementovany jak standard
[IP, tak model excelence EFQM. Mezi dalSi jeji agérpati ,Bezpe&ny podnik®
a samogejne certifikace dle norem ISO (ISO 9001, 14001, 18000)
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Rizené interview bylo vedeno s personalni manazeskoa poatku rozhovoru
jsem se zajimala o nastaveni personalni strategieilku. DalSi dotazy se jiz tykaly
piimo implementace obou nasiioj

Strategiefizeni lidskych zdrdj spol&nosti A se datuje od konce roku 2006, kdy
teprve vznikla pozice personalniho Useku #&alma se systematickiesit a tvait
personalni prace. Do této doby nebyla personaldicgrnéim ,zasteSend“.
Personalni strategie firmy A je zpracovana dlggiofirmy, tzn. dle cil, plani, vizi
a pedstav majitél. Ve strategii jsou zakotveny ramcové cile a ukdbko
predevSim rovné filezitosti zangstnand, firemni kultura, komunikaceiili hlavni
body, kterych chce organizace docilit. Dale jsotétk strategii rozpracovany
konkrétni dokumenty prdizeni lidskych zdrai, jako nap. nabor a ziskavani
zantstnand@, hodnoceni, odgiovani a dalSi personalnfinnosti, které jsou
v souladu s cili celé organizace. Zvlastnosti sjpalsti A je, Zze je od samého
pocatku vyrazg administrativni. Je zapojena do mnoha vyzkumezi které pat
i poskytovani 0d#& pro organizaci PricewaterhouseCoopers. Spoist se
zWastnila OP Lidské zdroje a zastnanost (OP LZZ), ktery se&muje pgedevsim
problematice vzé&lavani v organizacich.

Hlavnim motivem a tlvodem pro implementaci standardu IIP bylo zkvalitni
personalni praci a nastavit¢ith voditka a ndritka, ktera mila byt podkladem
pro sebehodnoceni. Dale bylalekité zjistit, zda-li je organizaceiliec gripravena
na moznou certifikaci. vod pro implementaci modelu excelence EFQM byl
obdobny,cili nastavit logicky systém personalni prace prgamizaci. Na zaklad
modelu excelence EFQM se mohla organizace ohodmaimh poskytnout zakladni
udaje pro benchmarking. Tento model je 2&n na vesSkere oblasti, tzn. i na rozvoj
a angazovanost zastnand. Organizace se rozhodla zavést oba dva moderni
nastroje pro rozvoj lidského kapitalu, aby tak ddaasynergického efektu. Jak
uvadi personalni manazerk@ro implementaci obou nastrijjsme se rozhodli
zanerne, protoze kazdy z uvedenych mdédst diva na danou problematiku jinym
pohledem a kazdy nastroj je z&#®n na jiné parametry. Model excelence EFQM je
orientovany spiSe na vykonnost Zatnana — cili na p/Fimo neritelné vysledky.
Oproti tomu standard IIP je vice zamen na eméni, pocitovou stranku vnimani
zanestnana. Cilem tohoto modelu je zdnt se pimo na pracovniky organizace
a zjistit, jak oni vnimaji celou organizaci, zdaganizace dostava svym zavazk
apod.”

Jedna-li se atasovou narénost gipravy a implementace modelu je zasadni,
v jakém stadiu se firma nachazi. Implementace sayubt standanil nebyla
pro spolénost A obtizna. Jak jsem se jiz novala vySe, jedna se o velmi
administrativni spokénost a ¥tSina proces tedy jiz byla nastavena. Tento fakt
usnadnila | skut®ost, ze se organizace zapojila do projektu OP L4
na vzdlavani a tak byla kvalithpripravena na implementaci modelu 1IP. Personalni
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fizeni jiz bylo nastaveno a proto Slo jen o zkvahina dopl@ni uritych oblasti. To
zasadn urychlilo a zjednodusilo cely proces implementaceasledné certifikace.
Tak Ize tvrdit, Ze od podanitiplasky do uspsné certifikace udhl 1 rok. Certifikat
standardu 1IP byl uflen v dubnu tohoto toku. Model excelence EFQM je ve
spole&nosti zaveden déle a tento rok se organizaddagila do soutZze Narodni
cena za jakost.

Naklady na implementaci standardu IIP nebyly vys@gol&nost vyuZzila dasti
v pilotni verzi agentury Czechlnvest a tak moldarpat dotace na Skoleni,
konzultanta, atd.. Naklady zahrnuji jakimpé tak nefimé néklady od zahajeni
projektu az po obhajeni titulu IIP. Daiiplych naklad jsou zahrnuty zejména
naklady na konzultace s poradcem IIP a nakladypeaiglniho konzultanta, ktery
na obhajeni titulu spateost také fipravuje. Vyznamnou polozkou je také poplatek
Mezinarodnimu centru kvalitu za provedeni hodnacdftimé naklady ¢inily
106 965,- K. Do nepimych naklad jsou zahrnuty zejména mzdové naklady
personalni manazerky a personalistky a také nakfedyipravu vstupni analyzy
a za¢recného zhodnoceni implementace standald®. Negimé nékladycinily
107 334,- K. MuZzeme tedy konstatovat, Ze implementace standarfdustdla
dohromady 214 299,-K

Hlavnim cilem kvalitativnino S&ni bylo zjistit, jak implementace model
ovlivnila rozvoj a spokojenost zaistnand a ziskat odpasdi na otazky tykajici se
predevSim produktivity prace, fluktuace, nemocnosgipkojenosti zagstnand,
komunikace ve spotaosti atd.

V néasledujicim obr. 16 je mozné sledovat produktizangéstnance Spot@osti
A. Mizeme vypozorovat, Zze produktivita z&stnance ma klesajici tendenciesto
je nutné poznamenat, Ze jsou tyto hodnoty velmokgs
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Obr. 16 - Produktivita za#stnance ve spafaosti A [72, upraveno]

74



V néasledujicim obr. 17 jsou uvedené flukimiatendence. Je mozné vypozorovat,
Ze celkova fluktuace ma klesajici tendenci, ktéedlla ze 40% na 13%. Je to velmi
piiznivé zjiseni.

45%

20% celkova fluktuac

35%

30%

a@izena fluktuac
25% -\n\

20%

mira fluktuace

15% * « akceptavana Urove

10% zohledrina fluktuace
fizena fluktuace

2007 1. pololeti 2008

obdobi
‘ —+—fizena fluktuace=— nefizena fluktuace ~ zohledréna fluktuace < celkova fluktuace—*— akceptovana urowé

5%

0%

Obr. 17 - Mira fluktuace ve spaieosti A [72, upraveno]

Organizace se potyka s vysSi fluktuaci ve zkuseébbd, coz je zjisobeno hlavé
tim, Ze je nucena igimat nekvalifikované zagstnance. Personalni Gtvar si
celkovou fluktuaci rodenil dale na fluktuaciizenou, n&izenou a zohledmou.
[72]

Rizena fluktuace- ponér celkového p&tu zamgstnand, ktef odesli za dané
obdobi (kalendini rok) z iniciativy zamstnavatele k mmérnému pdétu vSech
zamestnand za dané obdobi.

Nefizend fluktuace- porner celkového pétu zangstnand, ktei odeSli za dané
obdobi (kalendiéi rok) z vlastni iniciativy k prmeérnému pétu vSech zagstnané
za dané obdobi.

Zohledrena fluktuace— poner celkového pétu zangstnand, ktei odesli za dané
obdobi (kalendiéi rok) - mimo ukoweni PP ve zkuSebni dbb k primérnému
poctu vSech zawstnand za dané obdobi.

Celkova fluktuace- porer celkového pétu zangstnand, ktefi odeSli za dané
obdobi (kalendéni rok) k pdmérnému pdétu vSech zadstnand@ za dané obdobi.
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Akceptovana arove- mira fluktuace, ktera je firmou akceptovana.sf&Enovena
podle sodasnych realnych moznosti v oblasti naboru a adaptaovych
zantstnand, cilem je tuto Urovepostup snizovat.

Dale jsem se personalni manaZerky dotazovala n&ept® nemocnosti.
V nésledujicim obr. 18 je mozné vypozorovat vywbjroku 2002 — 2007.
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3 nemocnost—— plan

Obr. 18 - Vyvoj nemocnosti ve spalesti A [72, upraveno]

Firma v roce 2004 istoupila k bonifikaci zagstnané s nizkou mirou
nemocnosti. To se pozitigrprojevilo v roce 2005. V nasledujicich letech Sakv
efekt tohoto stimulu oslaboval a vedeni spotesti proto hledd nové cesty
ke zvySeni motivace zaistnand k lepSimu vyuzivani fondu pracovni doby. V roce
2007 byla povolena tolerance 5 dni nemocnosti. dddrzeni tohoto limitu
zantstnanci neztraci fingni odneénu. Mira nemocnosti vyjd&dje také dslednost
a schopnost managementispbit na své pdtizené. Individualni dennodenni prace
s primymi pracovniky ovliviuje Grovér nemocnosti.

DalSi oblast otazek jiz sffovala gimo krozvoji a vzédlavani zamistnand
ve spolénosti.

Personalni manazerka uvadjy naSi organizaci mame zpracovany plan

vzatlavani pro kazdého zafstnance. Skoleni probiha zakonné a samjo®
individualni vzdlavani ve vztahu k pracovni pozici zatmance. Skoleni jsou
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interni a zabezp®ije je interni Skolitel. Dale maji zasstnanci moznost se jazykov
vzcblavat.,

V nasledujici tabulce 6 je uveden upkrny paiet hodin vzdlavani
na zamistnance.

Tab. 6 - Pimérny patet hodin vzdlavani na zagstnance ve
spole&nosti A [72, upraveno]

obdobi/

kategorie| 2002 2003 2004, 2005 2006 2007
délnici 5 6 7 6 10 22
THP 5 8 10 7 13 35
manazé 8 8 11 11 15 57
Plan 5 5 8 8 10 20

Pro lepSi nazornost jsou Udaje z tabulky 6 zprawpwp grafického znazogni
(viz obr. 19).
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Obr. 19 - Pamerny patet hodin vzdavani na zamstnance ve spafaosti A [72,
upraveno]

»V souvislosti s téat ctynasobnym dstem populace pracovniknezi lety 2002
a 2007 dochazi k nastu peimerného pa@tu hodin vzdlavani ve vSech kategoriich
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zanestnana. Od roku 2007 klade spaieost ve vzédavani diraz na interni Skoleni
podporujici ¥domi vSech za#atnana o Politikach, cilech a strategii spa@ieosti
a o zakladnich principech @amyslového inZenyrstvdodava personalni manazerka.

Pro oblast kariérnich plénzatim neni dokument vyhotoven. Kariérni plan
konkrétnich zawrstnand se teSi prostdnictvim matic flexibility, které
vypracovavaji naidzeni. Ti maji zmapované znalosti a schopnostididia zaklagl
téchto matic je pak za#stnanec z@mzen do vySSi tarifnifidy nebo na vySsi
pracovni pozici. B obsazovani volnych pracovnich mist dba spudet zasady,
Ze vzdy se snazi obsadit pracovni pozici z int@rzdrofi a neni-li toto mozné, tak
teprve potom pistoupi ke zdrajm externim.

Nasledujici obr. 20 znazauje piizkum spokojenosti zagatnané Spol&nosti
A.
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== Duwéra ve vedeni (n&itené) B Spokojenost s odimovanim
1 Spokojenost s meziidskymi vztahy 1 Spokojenost s pracovnim priesdim

B Spokojenost se zastnaneckymi vyhodami —@=—Cil

Obr. 20 - Spokojenost zastnana: ve spolénosti A [72, upraveno]

Personalni manazerka dale uvadi, z8ky, implementaci modernich nastirge
vyrazre zlepSila ve spotidosti komunikace. Do roku 2006 byl ve vedeni pduze
manaZzer, ktery eh na starosti veSkerodinnost v organizaci. Komunikace byla
nefizena a vztahy napjaté. V roce 2006 vznikly poxiaeazefi Usek, ktei zasali
vice komunikovat a diskutovat se zamanci. Usek byl tim padem i Iépizen.
Vytvoily se komunikéni kanaly a vznikl komunikai plan, neboli harmonogram
porad. Diky systémoventasSeni komunikace se jednoamainterpersonalni vztahy
jak mezi samotnymi zastnanci, tak mezi zafstnanci a vedenim podniku.”

Po celou dobu vyhodnocovanitpkumi spokojenosti za#stnand se jako
stabilni projevuje Urove davéry ve vedeni a spokojenost se zatmaneckymi
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vyhodami. Na pokles spokojenosti s mezilidskymiatgt a pokles spokojenosti
s pracovnim progtdim bylo reagovano vznikem personalniho UsekutéQtbby je
patrny pozitivni trend. Spokojenost s airovanim je na &ekavanych hodnotéach.

Jedna-li se o @ o zaméstnance a za#stnanecké vyhody, nabizi spiiest:
penzijni a Zzivotni pojigni — pro vybranou skupinu za&stnand, prispevky
na dopravu, stravné, poukazky kodex na dovolenéukodé poukazky - jubilea,
diuchody, permanentky na bazén, masaze, atd. Smse dba také na to, aby se
zantstnanci schazeli na neformalnich kulturnich a sfawiskych akcich.

Mezi nej\&tSi bariéry a problemyipimplementaci modelu a standardu snizujici
vysledny efekt pat:

- Jednotné vedeni — organizatidi silna skupina majitél a pra¢ top
management musi implementaci podporovat a vSichisi mit stejny nazor.

- Do implementace musi byt zapojeni vSickidici pracovnici a musi byt jasn
nadefinovano prd se rozhodla spoateost standard implementovat, co to
spoleénosti finese a jak se jednotlivci budou podilet, apod.

- Komunikani bariéra

Zawrem bych chtla dodat, Ze je spaiaost odhodlana zastnit se dalSiho auditu
na udrzeni obou vySe zwvanych modél, protoze podiuje vyrazny rozdil
k lepSimu Wizeni lidskych zdrdj.

Centroprojekt, a.s.

Centroprojekt ziskal sveé bohaté odborné zkuSenmdtem vice nez 80leté
existence. DnesSni akciova sp@slest ma stabilizovanou vlastnickou strukturu dipat
k prednim firmam v Ceské republice ve svém oboru. Hlavnim &gnim
spole&nosti je projektova, inZenyrska a dodavatelsidnost v oblasti staveb
pramyslovych, energetickych, ¢anskych a vodohospoigkych. [71]]
Centroprojekt, a.s. je certifikovan dle norem &wnu 2008 usgsre certifikovala
Standard IIP. Zagstnava 160 zasstnand.

Spole&nost néla zavedenoudznou agendu prace s lidmi, kterd po cela desetileti
fungovala. Nasledovalo roZiéni organizani struktury na divize,iiXemz se kazda
divize zabyvala jinou problematikou a byla ekondgiccsamostatna. Personalni
strategie byla vyhotovena na centralni Urovni, Kolly uplatiovany obecné
principy. Vyvstal problém ziskat kvalifikované lidh proto se vedeni &ao
personalni praci viceémovat a rozhodlo se implementovat standard I[IPand&rd
[IP nentl slouzit jako nastroj, ale jako cil pro zlepSadéasledoval klasicky proces,
kdy pridéleny konzultant proSel s vedenim organizace vSedtidpvé personalni
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oblasti, identifikoval slabé a silné stranky a mnakeéni plan. Spolénost chéla dat
personalni praci systénrad.

Implementace celého procesu trvala rokéevwnu 2007 si spobmost podala
prostednictvim Agentury CzechinvesttiplaSku do projektu Narodni standard
rozvoje lidskych zdrdj a vcéervnu 2008 ziskala usgre certifikat Investors
in People.

Naklady na implementaci se skladaly #inpych naklad cisté na cinnost
konzultanta (ktery pomahal s implementaci) a naklaa za¢recny audit. Celkova
castka cinila 200 000,- K. Dale spolénosti cerpala dotaci od Agentury
Czechlnvest, kteréinila dalSich zhruba 240 000,<K

Do spol€nosti jezdila pravidek konzultantka a diky konzultacim se wyitNo
mini tym lidi z kazdé divize. Vedeni jednotlivychvizi spolu mohlo otekens
diskutovat, sdovat si ndzory a konzultovat spolu vesSkeré prolglém prabéhu
implementace standardu IIP zaznamenala gpotd vyrazné zlepSeni komunikace
a interpersonalnich vztahDale dospla k zjiS€ni, Ze zamstnanci maji o zavedeni
standardu zajem, coz bylo pro vedeni velijemné zjis¢ni.

Mezi nej\&tSi bariéry a problémyipimplementaci standardu IIP gidinedostatek
¢asu, protoze sdni management, kteryehtely proces implementace na starosti je
hodre profesg vytizen. Personalni manazerka dodava, Zze adnahisti stranka
nebyla problémem. Dezité je poznamenat, ze vedeni spobsti jednozneéné
podporovalo implementaci standardu, coz byva u mcioh organizacich
problematické.

V néasledujicich odstavcich se jiz budgnevat ogt vybranym personalnim
ukazatelm, a to: produktivit prace, mie nemocnosti a fluktuace.

U spole&nosti Centroprojekt, a.s.ttheme sledovat zvySovani produktivity prace.
V roce 2006 to byla 1,57 Kpiidané hodnoty na osobni naklady a v roce 2007 se
tato hodnota zvySila na 1,67¢KPrepaitame-li gidanou hodnotu na zasstnance,
¢ini tatoc¢astka v roce 2006 699 000,¢ id v roce 2007 830 841,eK(viz obr. 21)
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O Produktivita zaréstnancé

Obr. 21 - Produktivita zagstnance ve spafaosti Centroprojekt, a.s [71, upraveno]

DalSim sledovanym ukazatelem je mira fluktuaceakie znazoréna na obr. 22.
MuzZzeme vypozorovat, Zze oproti roku 2006 se prudcesilavyz 0,5 % na 11,5%.
Tento fakt zg@sobila velkd organizami zmeéna, kter4 v minulém roce préia.
Povazuji za dlezité zminit se, Ze v posledni¢ivrtroce spolénost Centroprojekt,
a.s. nabirala noveé lidi, cozize byt spojeno i s vysSi fluktuaci.
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O Mira fluktuace

Obr. 22 - Mira fluktuace ve spateosti Centroprojekt, a.s. [71, upraveno]

Poslednim sledovanym personalnim ukazatelem je meim@gocnosti. Jak ikeme
pozorovat z obr. 23, vykazuje spt@st velmi nizkou miru nemocnosti, a to ve vysi
2,5% a 1,9%. Off maZzeme navic pozorovat mirny pokles. Centroprojeld, ma
byt fakt, Ze se jedna o nevyrobni sgolest, coz vyplyva i ze zji&i studie HR
Controlling 2007[70]
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Obr. 23 - Mira nemocnosti ve spatesti Centroprojekt, a.s. [71, upraveno]

Jedna-li se o zji®vani spokojenosti zatstnandé (viz obr. 24), provadi
organizace mizkum motiv&niho klimatu, které prainlo vcéervenci 2007 (fed
zavaénim IIP) a znovu pak v Kinu 2008 (Esne pred auditem 1IP). Cilem
dotaznikového S&ni bylo ziskat orientai piehled v oblasti motivaiho klimatu,
ktery ve spolénosti panuje. V dotazniku byla pouzita hodnoticaldkl — 6 (1 -
znamena minimalni mirutteZitosti, resp. spokojenosti, 6 - znamena maximaln
miru dilezitosti, resp. spokojenosti).

6
5/
4
Hodnotici Skale31
2]
11
0!

2007 2008

@ Spokojenost se zastnaneckymi vyhodami
B Mzda/plat

O PrileZitost ke vzdiavani

O Spoluprace v pracovnim tymu

B Pristup vedeni firmy

@ Pracovni progedi

Obr. 24 - Spokojenost z@stnana ve spoléenosti Centroprojekt, a.s. [71, upraveno]
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Jak je zobr. 24 patrné, je oproti roku 2007 vyyazmosun Kk lepSimu
a zamgstnanci jsou se vSemi sledovanymi oblastmi spokggénPosledni vysledky
spokojenosti vykazuji zlepSeni.

Centroprojekt, a.s. disponuje konéepn planem rozvoje a vZthvacich aktivit
pro zangstnance. Spotmost realizuje zakonné a kvalifikad Skoleni, celozZivotni
vzklavani pro projektanty a sanfepmosti jsou i jazykové kurzy pro zéstnance.
Personalni manazerka shledava velké mezery v absedélavani soft skills
dovednosti manazierDale pak ma spoteost v planu zavést do budoucna kariérni
fdd. Naklady na prohlubovani kvalifikace zsmtmand cinily vroce 2006 -
350 014,- K, 2007 - 407 957,- Ka za prvni polovinu roku 2008 - 486 373¢.K
Vidime tedy, ze naklady na vddvani se zvysuiji.

Z hlediska interpersonalnich vztaljsou zamistnanci velmi spokojeni, protoze
jsou ve spolénosti Centroprojekt a.s. — da 8ei - celozivot® zanmestnani. Lidé se
tak dol¥e znaji a vztahy jsou velmi dobrégkbvy primér je vysoky a proto se
vedeni spoknosti rozhodlo v nasledujicim obdobi omlazovat kie

Ve spolénosti je zaveden Cafeterie systém, ktery si &inanci velmi
pochvaluji, protoZe si v rdmci svého figarho limitu mohou vybrat benefit, ktery
jim vyhovuje. V Cafeterii systému je imeno nap penzijni a Zivotni fipojisteni,
stravovani, poukazky na kulturni a sportovni akio¥olenou apod.

Zawrem dodava mgr. Hudcova,Organizace prace se po implementaci
standardu také zlepSila.:Bledr¥ se dba na to, aby byly konany pravideporady
a byly z nich pazovany zapisy. Standard vnesl do personaliibenirad, systém
a dislednost, coz bylo prvotnim cilem implementace mdde

Také spoleénost Centroprojekt, a.s. se bud&stnit dalSiho re-auditu na udrzeni
standardu IIP.

Walker Pilana Magnetics

Po vice nez 100 letech spatest Walker Pilana Magnetics vyrostla ve firmu
s nadnarodnijsobnosti a upevnila tak svoji vedouci pozici na shmagnetickymi
systémy. Magnetické systémy jsoucemé pro obrami, manipulaci s femeny,
vrtaci magnetické stojany a dalSi aplikace jsoul@vany prosednictvim obchodni
sit. Spol€nost vznikla v roce 1991 a zastnava 70 lidi. Sidlo ma v Hulin

Do roku 2007 ve spodaosti persondlni strategigilvec nebyla nastavena. Bylo
zpracovano a upraveno jen par personalnich obiestiSO norem. Spodaost
pottebovala vylepSit fedevSim komunikaci a motivaci zasthan@ a zvysit
efektivnost prace. Hlavnim cilem bylo tedy zvySibguktivitu. Dale bylo nutno
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vybudovat celou personalistiku r&pfirmou, protoZze ve spotaosti neexistovala
ucelena struktura personalni prace. Vzniklargdzd dat celému personalniiaeni
fdd a systém. Na zaklkadeéto nutnosti se rozhodla spéest implementovat
standard IIP.

.implementace standardu byla velmi n&ma, protoZze se vedeni muselo
personalistiku teprve dit* uvadi Ing. Bartakova. Bylo velmi namé zpracovat
vstupni formulée, snmérnice na hodnoceni, nastaveni systémuélax@ni (nap.
kodex manazera, apod.). Zaréves implementaci standardu IIP spwolest
implementovala i novy Inforntai systém - modul personalistika. Administrativa
nebyla problém, spiSe vSe sprawastavit a uvést do provozu.

Naklady na implementaci standardu ll&etné zawrecného audit&inily 91 000,-
KE. Spolé€nost ¢erpala dotaci u Agentury Czechinvest a proces zeanatval
od cervna 2007 daéervna 2008¢ili 1 rok.

Spole&nost jiZz nyni podiuje zvySujici se efektivitu prace ast trzeb. V ramci
posileni komunikace spdleost vydava firemntasopis, o ktery je velky zajem.
Také organizace organizuje sraz Zatnan@ a manazer — féorum zamistnand —
ktery slouzi k diskusti debat o stavajicich problémech. Lidé se zapojuji se eam
aftikaji své nazory aifpominky.

Spolenost se zéastni dalSiho auditu za 18¢siai. S implementaci modelu je
velmi spokojena, protoze spinil veSkeréekavani, ktera doé&p byla viozena. Je
vidét znatelny rozdil wizeni lidskych zdrdj pred a po zavedeni standardu IIP.

Celkova implementace probihala bestSich problém, konzultant i auditorka
vychazeli organizaci vt a snazili se navést a orientoval ji spravhoutozes
Auditorka nejdive provadla rozhovory se za#stnanci, byla vypracovana swot
analyza a nasledoval navrhc¢akho planu. Podle tohoto @kiho planu seridi
organizace dodnes. V zfrecné fazi se oft auditor bavi se za¥atnanci a zji€uje,
zda-li se organizadédi jasré stanovenymi 10 identifikatory a dodrzujecakplan.

NejvétsSi bariérou bylo feswdéit manazery o nutnosti implementace standardu,
protoze vybudovat komplexni personalni praci bylanaost.

Produktivita prace se ve spommsti Walker Pilana Magnetics sleduje velmi
peclivé. Jak niizeme vypozorovat z obr. 25, ma tento ukazatel Isialpiozici.
Pridand hodnota na osobni nakladyni vroku 2007 1,5 K na pracovnika.
Organizace ma za cil tuto produktivitu nadale zvg$o
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Obr. 25 - Produktivita za#gstnance ve spafaosti Pilana Walker Magnetics [65,
upraveno]

DalSim ukazatelem, na ktery je z&ena pozornost, je mira fluktuace.
V nasledujicim obr. 26 vidime, Ze fluktuace je gomi kolisava a vysoka. @pje
to zpisobeno pedevsSim naborem mé&kvalifikovanych pracovnik.
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—e— Mira fluktuace

Obr. 26 - Mira fluktuace ve spaieosti Pilana Walker Magnetics [65, upraveno]

Mira nemocnosti je ve spdieosti pondrné nizka a stabilni. Nikdy
negekratovala 4- 5%, coz je velmi pozitivni zj&ti.
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Obr. 27 - Mira nemocnosti ve spatesti Pilana Walker Magnetics [65, upraveno]

Prizkum spokojenosti za¥atnand délala spolénost Walker Pilana Magnetics
v kvétnu tohoto roku poprvé a dalSiggkum je naplanovan n&ipti rok. Dotaznik
byl rozdan celoplogh a byl anonymni. Navratnost byla 30%. Cilem tohoto
dotazovani byla zjistit spokojenost z&gstnand s klicovymi oblastmi podniku. Jak
muzeme vidt v obr. 28 je zde patrnad nespokojenasidevsim s odsimovanim,cili
se mzdovym ohodnocenim. Oproti tomu si Zamanci (vice jak 60%) vyraZn
pochvaluji ostatni oblasti, jako je: spokojenogiracovnim prosedim, vedenim
organizace, spokojenost se zatnaneckymi vyhodami a s interpersonalnimi
vztahy.

100%
80%
60%
40%
20%

0%
Spokojeny Nespokojeny Nerozhodnuty
Hodnotici stupnice

@ Spokojenost s mzdovym ohodnocenim

B Spokojenost s pracovnim priestim

O Spokojenost s vedenim firmy

O Spokojenost s kolegy na pracovisti

B Spokojenost se zastnaneckymi vyhodami

Obr. 28 - Spokojenost zastnanc: ve spolénosti Walker Pilana Magnetics [65,
upraveno]
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Dotaznik nezahrnoval otazku, tykajici se spokojgrses vzélavanim, Skolenim
a odbornym rozvojem.i#&ti rok jiz tento dotaz vipravovaném dotazniku nebude
chyket. Organizace provadi zakonna a odborna Skolergraeovisti. Bi zavadni
standardu IIP se v organizaci vytitgplan vzdclavani pro manazery n#p celou
firmou. Tento plan je vytvi@n na 2-3 roky.

V dalSich odstavcich jsou zpracovanyppdové studie organizaci, které i
dle modelu excelence EFQM.

PSP Pohony, a.s.

Spole&nost PSP Pohony a.s. vyrabi a dodavamgslové gevodovky, spojky,
brzdy a komponenty pohan Sidli v Rerow a vznikla v roce 1994. V séasné
dobs zanestnava 180 zadstnand. Spol€nost je certifikovana dle 1ISO norentidi
se pravidly modelu excelence EFQM jiz od roku 1993.

Personalni strategie je nastaverfradevsSim na zakl&dpotreb celé organizace
a vychazi z celkové strategie podniku. Vychazianplna dlouhodobé obdobi a je
upravovana a dopbvana na zakladporovnani zpsobilostnich poZzadavk které
hodnoti vedouci jednotlivych Usiek

Spolenost se rozhodlédit se dle modelu excelence EFQM hlavma zaklad
trvalého zlepSovani organizace. Vroce 1994 bylalespost PSP Pohony
nominovana do finale Narodni ceny za jakost a ulaisé na 2. mist ,Je to cesta
ke zlepSovani vysleglkorganizace. Formou sebehodnoceni jsou hledanyéslab
a silné stranky. Spafeost jiz néla zkuSenosti z TQM a model excelence EFQM
a tuto filozofii logicky navazuje. Proto se vedenjganizace rozhodlo se posunou
a za’it se ridit dle principi modelu excelence.tivadi finagni feditelka PhDr.
Cechova.

»organizace se rozhodla jit cestou trvalého zle@gudva proto nebrala fipravu
na implementaci modelu jako 2at Byly pro tento déel vyleneny kapacity, aby se
mohly implementovali zlepSovaci metody a organizeeesnaZila zainteresovat
vSechny zas#stnance. Vypkni dotazniku EFQM je administratignnaracne,
ale konzultanti byli vétcni a poméhali se zpracovanim hodnotici zpravinekmou
aktivitou bylo porovnani sebehodnoceni se gkuasti, které jiz provad auditor.”
tvrdi finarcni reditelka.

Udaje o néakladovosti implementace modelu nebylo méozijistit, nebé

spole&nost PSP Pohony zaznamenavala pouze rezijni naksadyisejici se
zava@nim ISO norem.
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Finalisté Narodni ceny za jakost jsoleny klubuceské spolkénosti pro jakost
a pravidelg se jednou zaib roku schazeji. Navzajem si ukazujici moznésgby
zlepSovani a porovnavaji navzajem dosazené vysla@dhyto se ziskavaji poznatky
pro dalSi rozvo.

Spole&nost citel pocituje rozdil viizeni lidskych zdrdj pied a po implementaci
modelu excelence EFQM. Také z&mmanci, kt& se nap. vraci zpatky
pro spolénosti, tak citi zlepSeni. Pozitivni ndzor sdiliideori.

Nejvétsi bariérou byla motivace model implementovat. INavni vedeni byla
implementace podporovana, ale grafedni management se brani kazde&rm
Stredni management je s@sti vedeni a musi vyjit@devsim i se zagstnanci. Zde
nastaval problém, ze ne vzdy dokazali vedouci pm&tovat hlavni cile a principy
tak, jak to bylo na vedeni mySleno, nize ke gstmandém.

Hlavnim cilem spoknosti PSP Pohony, a.s. je zvySovat produktivituc@ra
Spole&nost sleduje produktivitu zafstnance pomoci ukazatelgidané hodnoty
na osobni néklady. Monitorovani tohoto ukazated€i tborganizaci k posilovani
vykonu. V nésledujicim obr. 29 ttheme spdit, Ze po mirném zakolisani v roku
2006, kdy byla produktivita prace 1,12¢ Kridané hodnoty na 1 & osobnich
nakladi, nastava oft faze fistu na 1,18 K
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1,11
1,08
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@ Produktivita zaréstnance

Obr. 29 - Produktivita za#stnance ve spafaosti PSP Pohony, a.s. [68, upraveno]

Mira fluktuace v laském roce byla velmi mala. Naslédse ukéazal nedostatek
kvalifikovanych zamstnandé na trhu, coz z@l byt velky problém. Organizace
zatala @ijimat i zangstnance s nizSi kvalifikaci, coz se naskedgmojevilo i ve
stoupajici fluktuaci (8%). (viz obr. 30)i€¢sto niizeme konstatovat, Ze se mira
fluktuace pohybuje v mérnych hodnotach.37]
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Obr. 30 - Mira fluktuace ve spaieosti PSP Pohony, a.s. [68, upraveno]

Mira nemocnosti ve spalrosti PSP pohony obegrklesa. Spolénost zavedla
bonifikaci pro zamistnance nebokasovou banku, kterd ma zéstmance finatné
motivovat, aby sniZovali miru nemocnosti. Toto d@pai EzZi jiz 6. rokem
a disledkem toho je, Ze kratkodobd nemocnost opravdesl&l Procentualni
vyjadieni €chto ukazatei nebylo k dispozici.

Jedna-li se o zji®vani spokojenosti zatgtnand s pracovnimi podminkami,
interpersonadlnimi vztahy, odsfiovani apod., nezjisje reakce zasstnand
spole&nost prostednictvim dotazniku. PhDiCechova dava iednost osobnimu
kontaktu, proto s kazdym za&stnancem && osobni pohovor. Cilem pohovoru je,
jak provést hodnoceni z&stnance, tak zjistit jeho postoje, nazoryippminky,
apod. Na zaklatdhodnoticich pohovdrjsou namity posbirany za celou spdheost.
Timto se dava za¥stnanci moznostici, véem se chce zdokonalit nebo jakym
snerem by se ckt dale ubirat. Tento typ zjidvani spokojenosti se spoimsti
velmi osvdcil. Spolenost niize potvrdit, Ze spokojenost za&stnand@ s nami
sledovanymi oblastmi v porovnani s ostatnimi roéste. Na zaklatdpohovoti jsou
nag. upravovany koncemi plany rozvoje a vzdlavacich aktivit pro zagstnance.
Plan rozvoje vychazi dale také zeigpbilostnich poZzadavk Spol€nost se snaZzi
realizovat nejenom zakonna, odborna a jazykovéaeskohle také Skoleni soft skills.
Tohoto kurzu se d¥e z®&astnit kazdy zagstnanec bez ohledu na jeho pracovni
zarazeni. Cilem je, aby se za&stnanci navzdjem poznali a radisi své ,mekké
dovednosti“. Po absolvovani Skolefiikurzu jsou zar#stnanci testovany osobnimi
pohovory a po &ném Skoleni dostanou k vyghi dotaznik a hodnoti se &pa
vazba.

Zpracovani kariérnich plénneni v organizaci dosta® zpracovano. Jsou
zpracovavany pouze kariérni plany pouze pikteré klcové zamstnance. Obeen
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vSak plati, Zze obsazovani volnych pracovnich muslyvprobiha prvni z internich
zdroja a nasled&ipak ze zdraj externich.

,Komunikace a interpersonalni vztahy se diky imphaoe modelu excelence
EFQM jednozneéne zlepsily, i kdyZ rezervy existuji vzdyfyadi PhDr.Cechova.
Z hlediska pée o zamistnance a za#stnanecké vyhody nabizi spétest bohaty
socialni program. Za#stnanci, kté ve spolénosti pracuji déle nez 4 roky mohou
cerpat ZzZivotni a penzijni fpojisténi. VSichni pracovnici dostavaji moznost
piispivku na stravovani,dovani proti chipce, poukazky na rehabilitace &déné
procedury do lazni Boclhip prispévek na kulturni a sportovni program, tyden
dovolené navic a maji pracovni dobu 30 min krdi&ile spolénost organizuje
spole&enské setkani ufripezitosti dne stroja - kam zve i byvalé za#stnance —

seniory a takée setkani na konci roku. Jedné&zhto zlepSuje komunikaci ve firkn
Spolenost B

Vznik spole&nosti B se datuje od roku 1992 a sidli ve Zlinskéaji. Spol€nost
se specializuje na vyrobu a kabe@ rozvadci a v sodasné dob zantstnava 150
zantstnand. Na gani vedeni spotmosti nebude prodgly disert&ni prace jméno
spolg&nosti ani jméno personalniho manaZeraigweno. Tato spoknost je
certifikovana dle norem ISO a &@istnila se finale Narodni ceny za jakost.

Mezi hlavni divody, pro které se spaleost rozhodla implementovat modelipat
bezesporu transparence a vylepSeni personalnictegiroPersonalni strategie
do roku 2003 nebyla zorganizovana do ucelenéhgiakého radmce. Spalaost se
vzdy fadila mezi sil&jSi spol€nosti na trhu a proto se vedeni organizace rozhodlo
jit vstiic na cest k excelenci.,,Jedna-li se o personalni strategii, byly personaln
procesy zmapovany, ale nedostate Spoleénost nerdla propracovany plan
vzctlavacich aktivit, systtm hodnoceni 2Zaman@& a nevyhodnocovala
a nezji$ovala nazory zagstnana. Slabin bylo samdejne vice. Vedeni spatrosti
a personalni usek se proto rozhodli posunout seaddifit se vyjim@&ou organizaci,
implementovat model excelence EFQWAadi personalni manaZzer.

Administrativa nebyla problém, spiSe vSe sp&amastavit a uvést do provozu.
Mezi hlavni bariéry implementace modelu fpat predevSim administrativni
naraénost a slozité vyplovani sebehodnoticihno dotazniku. Personalnimu
manazerovi musela pomahat konzultantka, ktera pgauto spolénost idélena.
Presto vSak personalni manazer dodava: za..namahu a p@te’ni nechu se
do této slozité prace pustit, téqee jenom stalo. Mezi hlavntiposy, které pozoruje
patii jednoznéne lepSi komunikace na pracovisti, jasné cile a \peesonalni
politiky vychézejici z celkové strategie podniku hkavre oblast vzdlavani
a hodnoceni za#stnand: je vice propracovana a/pdevsim nagbvana.”
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DalSi otazka sgfovala k nadkladovosti implementace. Naklady na irmaetaci
nebylo mozné fesreé vycislit, protoze #izné procesy, které se tykali pozadavk
pro implementaci modelu excelence byly jiz nastgvgimplementaci ISO norem.
Spole&nost B implementovala model excelence EFQM v ro0032 Personalni
manaZzer uvadi, Ze model excelence ma jedrioZndiv na zvySovani personalnich
vykonovych ukazatél coZz je mozné vi&t i v nasledujicim obr. 31. Je mozZné
vypozorovat, Ze produktivita prace v nami sledovanébdobi ma viistajici
tendenci.

1,6, 135 14
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‘ @ Produktivita zaréstnancé

Obr. 31- Produktivita za@stnance ve Spafaosti B [73, upraveno]

DalSi oblasti vyzkumu je mira fluktuace. | Spolest B vykazuje vysSi miru
fluktuace. Jak je mozné vypozorovat z obr. 32, adir2005 fluktuace ap stoupa.
Personalnfeditel uvadi, Ze zvySena fluktuace jeigpbena fedevsim nedostatkem
pracovni sily na trhu. Spdleost se s timto problémem snazi bojovat a preta d
osobni pohovory se zastnanci, které odchazeji. Snazi se zjistivatly odchodu
a vyvozovat ztoho samigmeé dasledky. Osobni pohovory a zjstii divodu
odchodu zamstnand jsou prvnim krokemi eliminace neckiné fluktuace.
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Obr. 32 - Mira fluktuace ve Spateosti B [73, upraveno]

Na obr. 33 je uveden posledni sledovany ukazdieh ¢ mira nemocnosti, ktera
od roku 2005 nemocnost roste. Sgalest B se od ledna roku 2009 rozhodla
s rostouci nemocnosti bojovat zavedenim fn#mo zvyhod#ni zangstnané
S nizkou mirou nemocnosti. Sp&test si od tohoto kroku slibuje pokles.
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Obr. 33 - Mira nemocnosti Spdleosti B [73, upraveno]

DalSi oblasti, na kterou je tegma pozornost je zjfisvani spokojenosti
zantstnand. Spol€énost B sleduje a vyhodnocuje situaci ve firnpomoci
dotaznikového anonymniho fati od doby, co byl implementovan model
excelence. Dotaznik je vZzdy rozdan vSem &imand@m a pracovnici maji moznost
vyjadiit své nazory. Navratnost je vzdy od 40-52%, coZnjezné povazovat
za uspch. Zamgstnanci mohou ohodnotit jednotlivé oblasti pomoadrotici
stupnici (1 — velmi nespokojen az 5 — velmi spokpjele mozné vypozorovat,
Ze spokojenost zafstnan@ se vSemi sledovanymi oblastmi roste. Co je velmi
dulezité, tak to je vyvoj spokojenosti s odifovanim. Mizeme pozorovat, Ze se
situace od roku 2005 vyragpolepSila. Fedevsim je to Zjsobeno zrnou systému
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odmenovani, ktera prodhla vroce 2004. Vysledky 3deni spokojenosti
ve Spolénosti B jsou uvedeny a znazeény v obr. 34.

Hodnotici
stupnice

e @ s a

Q

2005 2006 2007

@ Spokojenost s vedenim

B Spokojenost s interpesonélnimi vztahy

O Spokojenost s od#ovanim

O Pracovni progedi

B Spokojenost se vhvanim a osobnintistem
@ Spokojenost se zastnaneckymi vyhodami

Obr. 34 - Spokojenost zastnana: ve Spoléenosti B [73, upraveno]

Individualni plan vzdlavani se ve Spoteosti B z&al planovat i pripraw
implementace modelu excelence. Mimo zakonného araého Skoleni nabizi
spole&nost svym zawgstnaném také kurzy mdkkych dovednosti soft skills
a jazykové kurzy. V kurzech #kkych dovednosti, které jsou daeny pedevsim
pro manazery podniku je mozné zdokonalit se v kakagnich dovednostech
a asertivit. Do budoucna planuje Spoétest B poskytnout tyto kurzy i ostatnim
zantstnandm majici o tyto zjem. Kurzy jsou realizovany ptedhictvim
externich vydujicich. Na vzdlavani zamstnané bylo pro rok 2006 wlenéno
520 000,- K a pro rok 2007 587 000,- ¢&K Dle personalniho manazera se tyto
naklady rok od roku zvysuiji.

Ve spolé€nosti je také zavedena schrankavély, kam mohou za#stnanci
vkladat gipominky nebo stiZznosti z oblasti vedeni, pracdvnimodminek ¢i
interpersonalnich vztah Tyto gripominky se vzdy za tité obdobi vyhodnocuiji
a uskuténuji se kroky k naprav

DalSi sledovanou oblasti jsou zgstmanecké vyhody. Rasem pedevsim:

- stravné

- tyden dovolené navic

- den nemoci strdveny doma bez l&kaho vySeéeni
- prispivky na kulturni, sportovni akce

- vitaminové baliky
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- penzijni gpojisteni
- pro zamstnance, které jsou u sp&hesti vice nez 5 let odiny pxi Zivotnich
jubileich

Spole&nost uplatuje Cafeteria systém, coz zé&sinanci velmi klad& hodnoti.
V ramci svého finaéniho limitu si mohou flexibila zvolit soubor zagstnaneckych
vyhod, ktery jim plg vyhovuje.

Spol&nost B vidi své slabiny voblasti planovani kariém plam
a nasledovnictvi. Do budoucna jec¢opejim cilem flexibilre reagovat na #mici se
pozadavky trhu a zaiit se pgedevSim na zdokonaleni v oblasti #t&dani
a osobniho rozvoje zastnand.

Zawrem je nutno poznamenat, Ze je Spotest B s implementaci modelu velmi
spokojena, protoze splnil cekavani. ,V podniku je nyni uceleny komplex
personalnich praci, ktery je transparentni, adntnaiivne podloZzeny. Spafaost se
diky modelu mohla sebehodnotit, |épe poznat svééskmista a fedevsim
na zaklad presr® stanovenych dfitek a kritérii také porovnat s ostatnimi
organizacemi, coz se stava motivem a motorem dal8gwSného fungovani
na trhu®“ dodava personalni manazer.

V nasledujicich odstavcich uvadim vysledkyreseit ze spolnosti, které zadny
z modernich nastrdj implementovany nemaji. Tyto spof®sti jsou vybrany
zanern¢, abychom mohly vysledky porovnat.

Spolenost MAGNETON, a.s.

Akciova spolénost MAGNETON, a.s. se sidlem v Kréfizi ma vice nez 79ti
letou tradici. Spoknost byla ¥izena Fondem narodniho majetkeské republiky.
Hlavni vyrobni program tud sowdstky pro nakladni automobily, motocykly,
traktory, autobusy a letadla. Spatest je certifikovana dle ISO norem a v &asné
dobs zangstnava 800 za#éstnand. [83]

Personalni strategie podniku vychazi z celkovétegifa organizace a zahrnuje
veSkeré personaln€innosti. Opira se ofit zakladni skupiny kterymi jsou:
vzklavani, motivace za#stnand a vykér novych zamstnandé. Personalni
struktura MAGNETON a.s. Kro#iiZ je v poslednich gti letech stabilizovana,
s mirnym poklesem g@tu zangstnand.

Jak uvadi ing. NesibgPersonalni politika naSi spotmosti sndruje pedevsim
k zabezpgeni optimalniho kvalifikeniho, profesniho agkové slozeni pracovnik
Za dilezité se mimo jiné povazuje takzvany proces adapardstnan@ na znany,
ar uz se jedna o zmy strukturalni nebo z#ény tykajici se inovaci a zajéti jejich
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pruznosti, universalnosti a stabilizace. Zatmanci, kté& prokazuji vysokou
produktivitu, kvalitu prace, projevujici se snahao pvém seberealizaci a snaze
neustale se rozvijet jsou v jejich snaze samjpe podporovani. Takovym
zanestnan@m je nabizena mozZnost postupu na vysSSi, @dpggi misto
a samozejnre  financni ¢ nefinareni odneéna. Zandstnanci jsou pravidelh
hodnoceni nadzenymi vedoucimi, s cilem zlepSeni pracovnihonuwksda zaklad
vysledk hodnoceni jsou pak stanoveny poZadavky osobnitdbarného rozvoje.
ZlepSuji a prohlubuji se znalosti a dovednosti &gmand:, které koresponduji
s pozadavky pracovniho mistdrig. Nesiba dale uvadi, Ze slabou strankdizeni
lidskych zdrofi je pouze nedostatek fingmich prostedki, vyclenénych pro socialni
program a dalSi vzthvani zamstnan@ podniku. Také se zimilje o nedostatku
vzdklavacich progran podporované Evropskou unii, pro velké podnikypBsud
nebyly vypsany zadné vyzvy pro tento typ podniKo by se vSak #ho znenit
zacatkem roku 2009.

Spole&nost MAGNETON, a.s. neckla implementovat ani standard IIP ani model
EFQM. Jako hlavni d@vody uvadi ing. Nesiba;Personalni procesy v naSi
spole’nosti jsou tak nastaveny a administrativpodloZzeny, Ze by bylafipadna
implementace pro spaieost pouze dalSim naklademc¢asovou ztratou. Navic se
nepohybujeme v oboru, ve kterém by to naSi zakazmiodavatelé vyZadovali.”

Nyni jiZz opst pristoupim k personalnim ekonomickym ukazatel
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O Produktivita zarstnance

Obr. 35- Produktivita zagstnance ve spafaosti MAGNETON, a.s. [83, upraveno]
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Jak mizeme vypozorovat z vySe uvedeného obr. 35, prodtktzangstnand
MAGNETON, a.s. ma viistajici tendenci. Oproti roku 2006, kdy X Kdsobnich
nakladi prinesla organizaci 1,24 Kpridané hodnoty, se situace v roku 2007 gest
vylepSila, a to na 1,27 &pridané hodnoty.

DalSim ekonomickym personalnim ukazatelem je m@matnosti. Nemocnost
ve spolénosti byla vroce 2007 (viz obr. 36) na urovniegichoziho roku
a pokrg&oval tim dlouhodoby (od roku 2002) trend snizovaeimocnosti. Tento
pokles jednoznm¢ ovlivnila legislativni opaeni uskuténéna v roce 2004 (nova
nizsi vySe nemocenskych davek v prvnitdch respektivetrnacti dnech nemoci)
anova legislativni opsgni realizovana od 1. ledna 2008 (zruSeni vyplaceni
nemocenskych davek v prvnicte¢h dnech nemoci a dalSi snizeni nemocenskych
davek v pgateenim obdobi nemoci) se projevuje dalSim poklesem.
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1 760% a0t 7.90%  7,80%
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O Mira nemocnosti

Obr. 36 - Mira nemocnosti ve spat®sti MAGNETON, a.s. [83, upraveno]

Poslednim ukazatelem, ktery vtéto spolesti budu sledovat je fluktaai
tendence.
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Obr. 37 - Mira fluktuace ve spateosti MAGNETON, a.s. [83, upraveno]

Z obr. 37 vyplyva, Ze fluktuace ve sptiesti MAGNETON, a.s. je opravdu
vysoka. Dosahuje k 16% za rok 2007. Tento fakipissaben pedevsim tim, Ze je
spole&nost nucenaifjimat nekvalifikovanou pracovni silu.

wy o ws

Odborny rozvoj zawgstnan@ je vedenim spotmosti orientovan zejména
na zvySovani profesni kompetence #amané a prohlubovani respektive
rozSrovani jejich kvalifikace. Na vztavani spolénost vynalozila 840 tis. K
Na jednoho pracovnikatipada 16 Skoleni, zejméndi gprohlubovani profesnich
a jazykovych dovednosti a znalosti o jakosti, a ¢&gnanci stravili na Skoleni
v praméru 2,3 pracovniho dne. Spofest podporuje dlouhodobou spolupraci
s vysokymi (nap VUT Brno nebo UTB Zlin) a g¢dnimi odbornymi Skolami.

Udaje o spokojenosti zamtnan@ jsem ot cerpala zinternich materiél
spolenosti.,,Celkove bylo rozdano 150 dotaznila navratnost byla velmi vysoka —
90%. Vratilo se 135 dotazniK uvadi ing. Nesiba.

Nasledujici obr. 38 uvadi &pspokojenost s kibvymi personalnimi oblastmi.
Ing. Nesiba vypracoval dotaznik, kterglmjiStovat stav spokojenosti zg&stnané
v porovnani s minulym rokem. Proto byly kladeny zéta tykajici se fipadné
zmeny oproti minulému obdobi. Jakitheme vypozorovat, nastalo zlepSeni v oblasti
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odmeénovani. Jinak k vyraznym z¥nam nedoSlo a spokojenost zetmand je
stejné jako v minulych letech.
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@ Spokojenost s odéiovanim B Vztahy v pracovnim kolektivu
O Spokojenost se zastnaneckymi vwhodanl Spokojenost s vedenim organizace
B Spokojenost se zvySovanim kvalifikace @ Celkova spokojenost

Obr. 38 - Prizkum spokojenosti zastnana ve spolénosti MAGNETON, a.s. [83,
upraveno]

Nutno poznamenat, Ze sp&h@st MAGNETON, a.s. ma Sirokou paletu

zantstnaneckych vyhod. Mezi n&jeZit¢jSi pati:

- zdravotni pée, Ketrg ockovani proti cliipce apod.,
- rekondgni a rehabilitani sluzby,

- zavodni stravovani s dotaci z&stnavatele,

- dovolena nad rAmec zakoniku prace,

- finanéni sluzby (poskytovanitpcek a uera),

- odmeny pxi jubileich a za odpracovana léta,

- Uhrady rekvalifikace a dalSi v&dni, Wetrg jazyki,

- dachodové pipojisténi s gispivkem zanistnavatele,
- Zivotni pojiseni s gispevkem zangstnavatele, aj.

Z vysledki Seteni a jejich srovnani s minulymi lety, je patrnémdeni térs
ve vSech zkoumanych oblastech, a tak musime pogitbhodnotit dlouhodobé
snahy MAGNETONu a.s, hla¥rpersonalniho oddeni, o zlepSeni podminek svych
zantstnand. Je gekvapivé, Ze prace oblast od&itovani byla oznéena za ,lepSi*.
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Zvolené typy motivace a odim jsou vzhledem k finamimu limitu maximem a je
patrné, ze si za#stnanci této neustalé snahy o zlepSeni jejich poeknazi.

Shrnu-li vySe uvedené vysledky, musim konstatatazamnstnanci MAGNETONu
a.s. jsou komplexh spokojeni, maji ke svému podnikuivédru a jsou dobrym
pracovnim kolektivem, ve kterém se jim delpracuje.

Spolenost Fatra a. s.

Spolenost Fatra, a.s. je vyznamny zpracovatel plaststedni Evrog, ma vice
jak 70-ti letou tradici. Fatra, a.s. je sasti skupiny AGROFERT HOLDING
a vyrobni zavody jsou v Napajedlich a Chropyni. d@x@ do 46 zemi sta
a v sodasné dob zantstnava 1300 zagstnand. Spol€nost je certifikovana dle
norem ISO 9001.

Personalni strategie spéiesti Fatra, a.s. se tkicklouzav na 2 roky dofedu.
Nastaveni persondlni strategie je v navaznostelk@weou strategii firmy. Fatra, a.s.
je obchods vyrobni spolénosti a proto je cela persondlni politika zéema
piedevS§im na vzddvani prodejt a kazdy klovy zangstnanec je na tvoéb
personalni strategie zainteresovany. tize Ze se jedna o tymovou praci vedoucich
pracovniki.

Vzhledem k minicim se pozadavikn na trhu prace a nedostatku kvalifikované
pracovni sily je strategickym z&nmem v persondlni oblasti zabezpenabor
zantstnand do odbornych technickych i¢bhickych pozic. Cilem je prohloubit
spolupraci s vybranymi igdnimi a vysokymi Skolami zejména ve zlinském negio
a zabezpat pracovni silu, jelikoz v nasledujicich letechjdid ve spolénosti
k odchodu ¥tSiho pd@tu pracovnik do starobnihotwthodu.

Rezervy v oblasti personalniliizeni shledava personalni manazerka Ing. Horova
piedevsim vdchto oblastech:

- stabilizovat kléové zangstnance,

- ptiprava personalnich zalohestiniho a vy$Siho managementu,
- zefektivnit systém adaptace novych Zamand a absolveri,

- aplikovat a dodrZovat systém pravidelného hodngceni

- zefektivnit vnitrofiremni komunikaci a rozvijet @&mni kulturu,

- zkvalitnit servis pro uzivatele a z#&stnance v oblasti mzdové a personalni
agendy, ¥. evidence dochazky,

- aktualizovat a vytviit komplexni vnitni personalni legislativu,
- vytvorit informatni systém v navaznosti na vesk&riosti (nap. SAP).
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Fatra, a.s. odmitla implementovat standard 11Po Jdkvni divod uvadi velkou
administrativni ac¢asovou narénost a casté provaghi re-auditi. Dale také
personalni manazerka uvadi, Ze zakaznici Fatrytcacsocerni nepozaduii.

V néasledujicich odstavcich jsem seébpajimala o ekonomické personalni
ukazatelegili o produktivitu zangstnand, fluktuatni tendence a miru nemocnosti.

Produktivita zamsstnand ve spolénosti Fatra, a.s. roste. (viz obr. 39) V roce
2007 je na 1 K osobnich naklad 1,83 K pridané hodnoty. Je to 30% vice nez
v roce 2005.
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Obr. 39 - Produktivita za#stnance ve spafaosti Fatra, a.s. [69, upraveno]

Na obr. 40 vidime, Ze je nemocnost v roce 2008ar¢raizsi, nez v uplynulych
dvou letech. | festo stimto vysledkem neni personalni deiti spokojeno.
Uvazuje proto zavést bonifikaci zastnané s nizkou mirou nemocnosti. Tento

24

krok planuje Fatra, a.s. uskaet od @ristiho roku.
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Obr. 40 - Mira nemocnosti ve spatesti Fatra, a.s. [69]

Co mizeme shledavat velmitignivé, je mira fluktuace. Jak Ize vypozorovat
z nasledujiciho obr. 41, pohybuje se mira fluktuakelo 2%. Obech se mizeme
v riznych zdrojich dopatrat hodnoty dop&muané urovd fluktuace, ktera se
negastji pohybuje v rozmezi 5-7%37]
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Obr. 41 - Mira fluktuace ve spaieosti Fatra, a.s. [69, upraveno]

Prizkum spokojenosti zaggtnan@ neni ve spolosti Fatra, a.s. realizovan
v pravidelnych intervalech, a proto bylo z&em personalniho odboru visledku
probihajicich zrn ve spolénosti, zjistit rové spokojenosti i fipadné dvody
nespokojenosti¢i nameéty na zlepSeni v oblastech pracovnich podminekbriso
rozvoji a vzalavani, finagnim ohodnoceni, spolupraci s kolegy, ale také ened
podniku a pé& o zangstnance.

Celkem bylo osloveno 342 z#&stinand@, ztoho 222 v Napajedlich a 120
v Chropyni. Poet vyhodnocenych a komplétrizpracovanych dotaznikbylo 205,
z ¢ehoz tvdilo 61 % (126) mui a 39 % zen. Jeltkzité poznamenat, ze hodnotici
stupnice je od 1, coZz znamena velmi nespokojencad g velmi spokojen. Gp
jsem podkladyerpala z internich matertaspole&nosti.
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Obr. 42 - Spokojenost zastnanc: ve spolénosti Fatra, a.s. [69, upraveno]

Jak niizeme vypozorovat z obr. 42 velmi kladhodnoti zaréstnanci pracovni
prostedi a vztahy svedenim spétesti. Stej@ tak interpersonalni vztahy
na pracovisti jsou velmi dobré. deme tvrdit, Ze ve R, a.s. je dobry kolektiv
a ochota si pomahat. Zvlastnosti je, Zkowy pramér zangstnand je 45 let. Velmi
dolre zde funguji interpersonalni vztahy starSi a nilapEherace, kdy funguje
piedavani zkusenosti. Cilem spmlesti je do budoucna pracovni kolektiv omladit.
Zacalo jiz dochazet k restrukturalizacicitych segmerit a odprodavaji se segmenty
vyrobka, které jsou neproduktivni. Tim padem se sniZufitdvy zamistnand.
Nespokojenost jeipdevsim s od#hovanim.

Fatra, a.s. nabizi pro zastnance tyto zasstnanecké vyhody:

- vitalpass, relaxpass,

- stravovani a vitaminy, pitny rezim,
- prispivek na penzijni fipojisteni,

- vzdlavaci kurzy Akademie Fatra,
- dodatkova dovolena (5 tydp

- pracovni poricky,

- pajeky,

- prispivek na rekreaci,

- mobilni telefon.
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Z obr. 42 jednozn@mé vyplyva, ze i s oblasti zafstnaneckych vyhod jsou
zanestnanci spiSe spokojeni.

DalSi zkoumanou oblasti je odborny rozvoj a moznastlavani ve spoknosti.
Na tuto skuténost jiz personalni odteni reaguje. Ing. Horova dodava/ ramci
odborného rozvoje zafstnana bychom radi pokréovali ve vzdlavacim programu
,Akademie Fatrd“. V dlouhodobych vz#lavacich programech prodejc
prostednictvim trénink zdokonalovali obchodni dovednosti, obchodni praoén
asertivitu a efektivni vedeni obchodnich jednanisti¢dniho managementu se
chceme za#iit na komunikaci a manazerské dovednosti v navéizmaefektivd]si
motivaci zarmdstnana. Pro posileni konkurenceschopnosti na zahiich trzich je
nutno posilit vyuku cizich jazyk

Personalni oddeni za&alo vypracovavat plany vathvani pro kazdeé jednotlivé
stredisko. Skoleni probiha zakonné, odborné, Skokeméiené na kvalitu a ekologii,
soft skills — Akademie Fatra. Kazdy vedouci tedyjaky ma na dany rok rozpet.
Plan se vyhotovuje na zakkagorovnani skutosti z laiského roku. Na vadani
byla vi¢lenéna pro rok 200¢astka 3 464 126,- Ka pro letosSni rokastka 3 050
000,- K.

Ing. Horova dodava, Zepro rozvoj zangstnana a podporu vzélavani nejsou
vyhlaSeny vyzvy na rok 2008 pro velké finfodpora je pedevsim pro malé
a stedni podniky a tak dochazi kigneni velkych firem.*

Kariérni plany jsou zpracovavany pouze pr@dide zanistnance, coz je jednou
z dalSich slabin v personalniizeni.

Ve spolénosti Fatra, a.s. je rozvoj lidskych zdraj oblasti vzdlavani v souladu
se strategii spodaosti, proto se je spalrost snazi efektivhivyuzivat a nabizi svym
zantstnandm prostor pro osobni rozvoj. Dosavadni systém éhax@ni
ve spolénosti Fatra, a.s. hodnotim jako velmi pruzny. Sgrubst se snazi reagovat
na neustale vznikajici petby ve vzdlavani, coz zvysuje jeji konkurenceschopnost
na trhu prace.

8 Akademie Fatra vychazi z celkovych strategickyamzi spolénosti. Jeho cilem je neustéalé zvySovani profesnich
kompetenci u vybranych skupin z&tand spolé&nosti. Projekt byl ve spoteosti nastaven vroce 2006 aje
vzklavacimi programy. ( Program pro mistry, prodejc#edni atop management, absolventsky program
ASISTENTTRAINEE, jazykova vyuka a Skolicistlisko PLASTIKARSKE MINIMUM)

® MozZnost vyhlaseni az v 1. polo¥inoku 2009
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FORSCHNER GROUP

Spole&nost byla zaloZzena v roce 1948 Eugenem Forschnargistala rodinnym
podnikem aZz do s@asnosti. Vyroba se specializuje na elektromechamigkobky
a sluzby v oblasti vyvoje jsou vysoce é&eym mnoha znamymi spaleostmi,
zejména z automobilového tpnyslu. Matéska spolénost sidli v Nmecku
a zanmgstnava 200 lidi. Dda;na spolénost sidli v Uherském Hradisti a ma 670
zantstnand. FORSCHNER GROUP provozuje paly v 5 lokalithch
v jihozapadnim Nmecku, Ceské republice a Turecku. Spatest byla zaloZena
v roce 1993. Spotmost je certifikovana dle norem ISO.

Personalni strategie ve fitmFORSCHNER GROUP dle slov personalniho
manazera, p. Zapletala, je teoa intuitivie. Jednotlivé personalni prace jsou
nastaveny pouze dle ISO norem. Spotst shledava nejtsSi nedostatky v oblasti
planovani, vzélavani a rozp&tovani. D& séici, Ze veSkeréinnosti jsou planovany
pouze nahodile a persondlni strategii a politicei m&niad. Spolénost neuvaZuje
0 zavedeni ani standardu IIP ani modelu exceler@®@ME nebd se p. Zapletal
s €mito terminy nesetkal.

FORSCHNER GROUP v posledni dolexpanduje, festo nectd p. Zapletal
poskytnout zadné interni informace z personalntimda organizace. Pouze uvadi,
Ze spolénost zaziva zvySujici se flukitrd tendenci, ktera je kolem 18%. Je
zpisobena fedevSim masivnim naborem mdekvalifikovanych zamstnand.
Produktivitu prace progdnictvim ukazatele fmwlana hodnota/osobni néaklady
nesleduji.

Jedna-li se o oblast zjidvani spokojenosti zaftstnandé, FORSCHNER GROUP
tato fakta nezjifuje. Z hlediska celoorganigaiho ¢i individualniho vzdlavani ma
spole&nost zpracovany plan Skoleni a ¥l&vani na pracovisti. Mimo zakonné
a kvalifikatni Skoleni spoknost nabizi pro ¢které pracovniky jazykové kurzy,
piedevS§im Bmecky jazyk. Organizace nezpracovava kariérni plgmg své
zangstnance.

Jedna-li se o komunikaci a interpersonalni vztahypracovisti jsou dle slov p.
Zapletala v nejlepSim padku, i kdyz neni zajiSha reakce ze strany zastnand.
Zamestnanci jsou seznameny s cili organizace.

Mezi zangstnanecké vyhody, které spat@st nabizi pai predevSim dovolena
navic, poukazky na masaze, pitny rezim, stravnéutui a spoléenské akce. Na
této oblasti se dale pracuje a socialni progransdyd noveho roku ¢hrozsSiit
nag. o penzijni pipojisteni. Spol€énost se netastni Zadnych projekta ani néerpa
Zzadné dotace.
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U spolenosti FORSCHNER GROUP nejsou personalni prace radpay
do Zadného logického rdmce. Rrdeto spolénosti by implementace standardu IIP
nebo modelu excelence EFQM mohla vygazpomoci. Z hlediska rozvoje
zantstnand neni dobré, Ze spaleost spokojenost zaistnané nezjig'uje.
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5.4 Shrnuti vysledka kvalitativniho vyzkumu

Kvalitativni vyzkum si kladl za hlavni cil porovnatoderni nastroje podporujici
lidsky kapital — standard I[IP a model excelence HF@Qa zéklad uvedenych
kritérii. Tento vyzkum byl provas v 8 mznych spolénostech. Na zaklad
piipadovych studii doSlo k prékeni, zda tyto personalni nastroje jsou
pro praktickou personalni politiku fiposem. Dale doSlo ke komparaci jak
vybranych personalnich vykonovych ukazatédk rozvoje a pé lidského kapitalu
prostednictvim spokojenosti zarstnand prislusné organizace.

Je velmi dilezité poznamenat, Ze organizace, které zadny damyeh nastrgj
implementovany nemaji, jsou srovnatelné co détippa@angstnand, tak vyrobni
¢innosti.

Duvody zavedeni standardu/modelu

Mezi hlavni divody zavedeni modelu gamnutnost dat personalni prati celé
personalni strategii systéigd a dislednost. Organizace také uvadi, Ze certifikace
standardui evropského modelu jim zvysSila image spolesti. DalSim vyznamnym
zjisttnim bylo, Ze organizace, které jsou certifikovante dtandardu IIP
nebo modelu excelence, radi poskytuji informacaterniho chodu firmy a&asto
spolupracuji s vysokymi Skolami.

Prinosy standardu/modelu

VSichni dotazani respondenti se shodli na tom,nfgl@mentace standardu jim
prinesla:

- zvySeni motivace zagstnand,

- zvySeni efektivity investic do zafstnand,

- vySSi logjalitu zarstnand,

- lepSi komunikace na pracovisti (zavedeni firemniasopisu, nashky na
pracovisti, apod.),

- lepSi organizaci personalnich praci.

Vycet samoiejmeé neni kompletni, pouze uvadim ¢&$€ji zminované pednosti
standardu IIP a modelu excelence EFQM.

Nakladovost implementace a certifikace
Jak je mozné vypozorovat Zipadovych studii, ndklady na zavedeni standardu

[IP se pohybuji kolem 350 000,- — 500 000¢. K toho téndi polovinu dotuje
Agentura Czechlnvest, je-li zapojena spatest do Narodniho programu rozvoje
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lidskych zdroji. Znamena to tedy, ze vlastni naklady, které neganizace jsou
ve vySi cca 150 000,- - 200 000,-¢KOpit zde uvadim autentické vypédi
konzultanti, auditofi. L. Witassek uvadi;,Naklady na implementaciini cca
400.000 - 1.000.000 &K zélezi na velikosti organizace. Navratnogthto
investovanych prostdki u menSich organizaci je ¥adu 2-4 let, u #tSich
organizaci jiz po roce lze dosahnout navratnosti.”

V. Braun tvrdi:,Naklady jsou tizné dle typu organizace a podle miry ,vlastni
prace” vedeni a dalSich pracovuilkrganizace na zavedeni standardu IIP. Eiog
Ze jedinym ,povinnym“ vydajem je naklad na exteémotinoceni, audit, vipads,
Ze podnik chce mit nezavislé externi posouzeniicalog udeleny certifikéat,
stvrzujici, Ze podnik poZzadavky standardu splnkl&ty se organizaci dle mého
nazoru vrati v horizontu zhruba dvou let, i kdyggmé myeni doby navratnosti je
nemozné. Podstatny je dpzpisob zavedeni standardu, ktery byel nvést
ke konkrétnim a skufieym, nikoli jen formalnim, zfmam v organizaci. Rstup
vedeni organizace k zavedeni standardu je protaprwatnost zasadni.

Naklady na implementaci modelu excelence nebyhazimtané firmy schopny
vycislit. Moznym divodem je skutnost, Zze celkové naklady na implementaci
modelu excelence byly &enény a rozptyleny do rozgtové struktury projeki
zantienych na ziskani certifikace nebo re-certifikacdl@ginych norentady ISO,
které byvaji platformou pro implementaci modeluedgace EFQM.

Bariéry a pekazky stujici implementaci

Hlavni bariéry implementace obou moilide definovat stefa Prvni a to zasadni
piekazkou je jednotny souhlas vedeni. Jak uvadi nelpui, nepzSi bylo
preswd¢it vedeni o nutnosti implementaci standardu/mod8alSim problémem
bylo preswdcit liniové manazery. V. Braurrika: ,Na prvnim mis¢ jsou to
nevyjas@na a’ekavani vedeni organizace. Standard IIP, i vyudddelu excelence
EFQM, vyZzaduje skutfaou \vili ke zmenam. Vedeni organizace musi byt odhodlano
tyto zneny provést. Beze zm ke zlepSeni,rana zaklad analyzy podle standardu
[IP nebo na zakladgl sebehodnoceni dle modelu excelence EFQM, se jeoinZe
o formalni cvieni a formalismus, v lepSin¥ipacd o jisty zgsob benchmarkingu.
Proto je pristup vedeni organizace vy, vetne schopnosti vedeni zapoijit
do skuténych zran dalSi pracovniky organizace.”

Implementace standardu IIP neni administratimarana, a proto k této oblasti
Zzadné pipominky nebyly. S modelem excelence je to jiz oBi. Respondenti
meli  pripominky k nargnosti vyplreni sebehodnoticiho dotazniku. Mnohdy
u tohoto sebehodnoceni museli asistovat odborrdkitamti.
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Proces implementace obou nastrgrobiha obdobfh U modelu excelence je
vychozim bodem vypkni sebehodnoticiho dotazniku, monitoring slabyshirgch
stranek a plan zlepSovani. Zadatelé si mohou zsetji vlastni metodiku, pokud
tato metodika vychazi z deviti kritérii modelu decee EFQM. DalSim krokem je
jiz navStva nezavislého hodnotitele, kdy organizace muskgmat rozpracovani
nejmeénrt tii plani zlepSovani, které vychazeji z vyslédéebehodnoceni. Hodnotitel
hodnoti gisluSné materialy a také jednd se &stmanci. Poslednim krokem je
posouzeni nezavislym hodnotitelem, které obsahujemomijiné i dopordeni
acinnosti k vyreSeni zji&inych gilezitosti ke zlepSovani. Program je 3. sty
(viz kap. 1.3.3), tzn. dle dosazené Urdwvmize organizace ziskat certifikat Stépn
excelence EFQM. Proces implementace standardu siéfn jpodrob& popsala
v kapitole 1.3.2, coz se shoduje i s vypdmi dotazanych respondént

Implementace obou modelje samoejm¢ caso¥ narana. Ot je nutné
piipomenout, Ze délka implementace je zavisla nailstddjakém se organizace
nachazi. Zavaze-li se organizace implementovatdatanliP, musi to zvladnout
do 18 mgsiai. Model excelence neaso¥ omezeny.

Vliv na vybrané personalni vykonové ukazatele
Produktivita zardstnance

Jednim z hlavnich sledovanych ukazatef/konnosti podniku, ktery jsem se
rozhodla sledovat, je produktivita prace. Ukazatiétlané hodnoty za#stnance
k&, kolik korun pinese spolénosti zgt kazda koruna investovana do zstnand
v podolg nakladi na odngnovani. [70] Pra¥ produktivita ¢eskych pracovnik
je dnescastym tématem diskusi o konkurenceschopnosti tuagrhsspolé€nosti
na rozSieném evropském trhu - dosahuje totiz jen zhrubai ditetin piméru zemi
EU. [54] Neni tedy divu, Ze zvySovani produktiviiyace je dlouholetou prioritou
podniki pasobicich vCR. Dalsim problémem je, Z&eské podniky produktivitu
prace svych za#stnan@ nesleduji. [70] Velkou vyhodou jak standardu ItBk
modelu excelence EFQM je, Ze ukazatel produktipice (pidana hodnota/osobni
naklady nebo fidana hodnota/pet zandstnand) vyZzaduji sledovat.

Na zaklad kvalitativniho vyzkumu jsem dosla k za¢ru, ze z hlediskaijané
hodnoty je na tom nejlépe sp&h@st A. Dosahuje hodnot az 3 iridané hodnoty
na korunu osobnich naklkdV poslednich letech vSak spéh@st zazivd mirny
pokles produktivity prace. Ostatni sp@iesti jsou na tom srovnatéln Jejich
pridana hodnota se pohybuje od 1,1& db 1,83 K, coz potvrzuji i udaje z HR
Controllingu 2007. Vysledky pzkumu ukazuji, Zze #dre velké spolénosti jsou
v tomto ukazateli efekti)Si a dosahuji hodnoty 1,7. Medidnova hodnota fehu
piitom 1,5, coz @ srovnani s Evropou, kde je tento ukazatel 1,2azuje
na naklado¥ efektivni management a leyjii pracovni silu Ceské republice. [70]
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Mira nemocnosti

DalSi z personalnich ukazatelktery je nutné sledovat, je mira nemocnosti.
V ramci kvalitativniho Séeni ve vybranych podnicich se % nemocnosti pohybuje
kolem 5% - 10%. Vyjimkou je spataost Centroprojekt, a.s., ktera ma hodnoty
nemocnosti 2,5% a 1,9% za posledni dva roky. Musiem poznamenat, Ze se
nejednd o vyrobni spairost.

Jsou-li zamistnanci opravdiasto nemocni, fiZe se organizace v ramci svych
zantstnaneckych vyhod pomoci posilit zdravi. Probledtiatisou ale zejména
zanestnanci, kté absentuji, ale ve skuteosti nemocni nejsou. V tomtdipack
absence &Sinou indikuje, Ze &o je Spaté - bud’ na pracovisti, nebo u daného
pracovnika. Jde-li o vyslovené zneuzivani nemocgnsgak je nutné si
s pracovnikem na toto téma vézmohovdit a vyswitlit mu, jaké ma jeho absence
dusledky pro jeho kolegy, pro firmu jako celek a jakéZze mit disledky pro #j.
[49] Snaha o0 sniZovani absence se nevyhyba ameé sidngnovani. Vyrobni
spole&nosti z&inaji vyplacet zvlastni bonusy za nizkou absenbioneaopak krati
v zavislosti na absenci odmy. S timto jsme se setkali i ve spoiesti A, B a PSP
Pohony. Také spateost Fatra, a.s. odiigtiho roku zavede bonifikaci zaéstnand
S nizkou mirou nemocnosti.

V boji za snizeni vysoké miry nemocno&tiskych pracovnik saha stale vice
organizaci také k aktivni podfm p&e o zdravi: fispét na pravidelné &ovani,
nabidnout gjakou formu nadstandardni zdravotné@gépodpdit sportovni aktivity,
vitaminové baliky, zamyslet se nad mozna nevyhovujicim pracovniostgdim
apod. Jinou cestou je snah#&nm@t zameéstnance, aby Kili vyraznému snizZeni
piijmu béhem nemocenské zbyt@ negechazeli nemoc. Zhrub#etina spolénosti
proto svym zamstnan@dm (alespd nékterym) bul’ umoziuje, aby v pipac
potreby Zistali ukity pocet dni v roce doma i bez lélského potvrzeni, nebo jim
kompenzuje uSlou mzdu. ©btyto vyhody mohou dalekotasgji vyuZivat
zantstnanci nevyrobnich spd@leosti. [49] Tuto zagstnaneckou vyhodu ideme
opct pozorovat u Spotmosti B.

Mira fluktuace

Poslednim sledovanym ukazatelem je mira fluktuade. zaklad vyvoje
zantstnanosti v jednotlivych¢lenskych zemich Evropské unie, kdy spolu
s potencionalnim¢i  pravéEpodobnym budoucim ustem narodnich ekonomik,
prudce vzrostla pé¢ba kvalifikovanych pracovnich sil, dostala se tdképogedi
problematika vlivi a @icin pohybu pracovnich st presrgji feceno lidskych zdrdi.
[37] Chybi nejen vysokosSkolsky vé&dni lidé, ale i poptavka firem po manuéln
zriené a kvalifikované sile vyragnpredti sowasnou nabidku. Aktualnogeseni
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fluktuacnich problémi vyplyva zejména ze skuteosti, Ze snizovani fluktuace
(predevSim z pohledu fluktuace jako nezadouci sloZjy)yyznamnou rezervou
efektivniho vyuzivani lidského potencialu. Krénoho, Ze fluktuace Zsobuje
podnikim ¢i firmam pfimou ekonomickou ztratu, tak v neposledat® ztratu
kvalifikace a odborného v2thni odchazejicich pracovrik ktefi by meli
piedstavovat budouci “profit” firmy49

Tento problém poc€uji i respondenti. VSechny sledované spotesti maji
problémy s ndborem kvalifikované pracovni sily, @& pak nasle@nprojevuje
ve zvySené fluktuaci. Organizace jsou nucefijimpat nekvalifikovanou pracovni
silu, coZz ma za nasledek, Ze polovinafigtych uchazei odchazi ve zkuSebni
dobs. Organizace se tomu snaziegchazet internim vzthvanim ¢i Skolenim,
ale mnohdy zbyte.

Urc¢it optimalni miru kontrolovatelné fluktuace a bagh\s nechitnou fluktuaci je
velmi slozity proces. Je nutndilplédnout k situaci na pracovnim trhu v regionu,
struktue a kvalifikace zawstnand, firemni kultury, strategie firmy, etapy jejiho
vyvoje atd.[49] Pro organizaci je nezbytné, aby sledovala a vyboovala dvody
odchodu zarstnand, protoze jakmile se zjisti, Ze sévddy odchodu opakuiji, jsou
to prvni varovné signaly toho, Ze negca v padadku.[37]

Spole&nost by ndla byt schopna rozebrat fluktuaci do detailu, ineggbedovani
spole&nych znaki, opakovanych probléfma také toho, na kterych pracovistich a pod
kterymi vedoucimi za®stnanci dochazi k n&gsejSim odchodm zangstnand atd.
[49] Pristup osobnich pohovibjsme mohli pozorovat u spd@ieosti B.

Boj s fluktuaci je celofiremni problém, ktery nesiwt swien jen do rukou
personalist. Proto je vhodné nejpoZj v této fazi za vyuZziti externiho poradce
sestavit menSi projektovy tym, ktery se bude poditecelém procesu planovani a
realizace ,léby". [37] Mezi nutna opdeni nefastji patti mj. zmena personalni
strategie firmy, zréna systému vyyu a adaptace zastnand, systému hodnoceni,
odmenovani a motivace, zvySena pelba vzdlavani vedoucich pracovnik
(zvySovani urové manazerskych kompetenci), rozvoj vnitrofiremni kmikace,
investice do zlepSovani pracovniho pfedt a pée o zamistnance, fipadré i pfimeé
personalni zkémy apod. V této fazi je velmiddezité vSechny zgny vzdy dolse
naplanovat, zkomunikovat, zajistit si podporu Zatnand, provadt pravidelnou
kontrolu @inosu zndn a fjimat nutna napravna ograni. Udaje o vyvoji ukazattel
fluktuace a stability zadstnand@ by nely byt sowéasti pravidelnych prezentaci
firmy na poradach vedeni a¢y by rovrez byt jednim z kritérii pro hodnoceni
prace vSech vedoucich zéstnand. [49]
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Oblast rozvoje a spokojenosti z&smana

Organizace by ma pravidelg zkoumat oblast spokojenosti zéstnand.
Sumarizované statistické Udaje spokojenostiézimand s klicovymi personalnimi
oblastmi poskytuji rdmcovy obraz o jednotlivych qoenicich, o atmosfé uvnit
jednotlivych oddleni, o tom, co je vhimano poziti¥ra negativa. [55] Je velmi
dulezité, aby vrcholovy management, ktery ma #jvmoznost ovlivnit vnini
vazby ve firg, chapal vesSkeré fjpominky svych zagstnané jako podrity
ke zlepSeni prace, nikoli jako negativhi hodnocehl. vSech spoknosti
(az na spokenost FORSCHNER GROUP) se tafjed coz je pozitivnim zjignim.
Vedeni organizace by &o mit zpitnou vazbu od za#stnand, nag. na systém
zantstnaneckych vyhod nebo na pracovni et které zagstnance fimo
ovliviuje a ovliviuje i jejich pracovni vykon. V malych organizaciokni jist
potreba vytvéet nakladné dotaznikové Bati, ale st& nagiklad tématu
spokojenosti a motivacesnovat par minut z pravidelnych hodnoticich pohéver
a uz si k tomu podnik vytid predem danou strukturu otazek, nebo vede jen
neformalni hovor. Tento #Zgob nap. zvolila spolénost PSP Pohony, finami
teditelka PhDr. HanaCechova. Rozhovory o i spokojenosti a problémech,
S nimiz se zagstnanci potykaji, mohou mit i skupinovy charakieakova spoléna
diskuse niZze rekteré zamistnance podpd, aby rekli nazor, ktery by seig¢ba
pii individualnim setkani s néidenym obavali vyjaiit - kdyZ uvidi, Ze akdo jiny
sdili stejny ¢i podobny problém. Nejde jen o to znat, kolik zamand je
spokojenych¢i nespokojenych a &im, ale je nutné Udaje pa@iovat a sledovat
jejich zmenu.

Dulezitou sowéasti podobnych gekumi je doprovodna komunikai kampa.
Pomize, kdyz kazdého zaistnance informujeme, cagsré ho ¢ceka, jaké bude mit
prizkum disledky. [55] Respondenti potvrdili, Zze ochota z&smand podlit se
0 Své nazory a pocity se zvySuje, ijri-li se po skoteni phzkumu vysledky
a seznam aiich kroki.

Vysledky studie HR Controlling 2008 potvrdily, Z@okojergjSi zangstnanci
[70]:

dosahuiji vyssi produktivity prace,

chodi pravideld do prace (maji nizsi fluktuaci),

jsou gijemrgjSi ke klientim a Iépe o & peiuji, coZ se projevi ve zvySené
kvalité zakaznickeé pee.
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Dale studie _potvrzuje, Ze motivaci a spokojenosinéainand sleduje 90%
spole&nosti a VCR roste podil spotmosti, které zjituji spokojenost zadéstnand
formou pravidelnych dotaznikovychtkuma.

U vSech dotazanych respondemhtizeme sledovat zvySujici se spokojenost se
vSemi sledovanymi oblastmi. Vyjimkou je oblast aghovani. \EtSina zamistnand
dotazanych podnik je nespokojena s platem &kteti pracovnici jednozriaé
vyjadiili nadzor, ze plat by se & upravovat v souladu s inflaci. Z uvedeného
vyplyva, ze zn&na cast pracovnik je se svym finatnim hodnocenim meén
spokojena a citi, Ze jsou firmou nedosi@n Je Zadouci, aby zastnanci nerdli
tento pocit dlouhodal)y aby neztratili motivaci a cliudo prace. Vyjimkou je
spole&énost MAGNETON. Pro usfné spolénosti je charakteristicky strategicky
piistup k odndnovani a velmi silna orientace na vykdreho si zarsstnanci velmi
ceni je spravedlivy systém odiovani vramci organizace, coZz mimo jiné
podporuje i Standard IIP.

Zamestnaneckeé vyhody

Pfi planovani a sestavovani zéstnaneckych vyhod je nutné cely systém
dukladre promyslet. Nejde jen o to nabizi&adu atraktivnich za#stnaneckych
vyhod a vytvéet si tak image 8trého zamsstnavatele, ale hla¥ro to, aby systém
benefiti podporoval strategické cile spé&hesti. Zangstnavatelé radi poskytuji
svym zangstnaném vyhody, které jsou da@vé vyhodné (podpora penzijniho
pripojisténi uz léta stabikh roste) nebo které Uzce souviseji s vykonem jejich
pracovni ¢innosti (notebooky, mobilni telefony a podépncoz je samaejme
pochopitelné. [51] M&-li podnik problémy s nemodhosiize svym zastnaném
zaplatit posilovnu neboc&ovani proti chipce. Chcete-li podporovat tymovou praci,
muzete se za#iit na kolektivni sporty (spiSe nez ritglad na plavanigi spolené
akce. Zéalezi-li zawstnavateli na jazykové vybavenosti svych praconji mozneée
jim nabidnout jazykové kursy atd.

VSech 8 spoknosti, které se stalyigdmétem zkoumani a srovnani ma socialni
systém zamstnaneckych vyhod kvalitnpropracovan a také se setkava u svych
zantstnand s vysokou spokojenosti.

Zatimco v zdpadni Evreppievliada v oblasti za#stnaneckych vyhod systém
.<defined contribution* (flexibilni systém benefit kdy si zamisthanec mze
piesunoutcast pez ze zakladni mzdy do bendfia vybrat si z celkového baliku
odmitiovani), vCeské republice je stale dapgji vyuzivan princip ,defined
benefits® (fixre stanovené benefity zastnavatelem). Flexibilni systém
poskytovani benefitu (Cafeteria systém) — je hylindsystémem mezi dma vyse
uvedenymi pistupy. Zamistnanec mize ovlivnit, jaké benefity bude&erpat,

113



ale nenize ovlivnit vySi investice. Stimto systémem jsme Biohli setkat
u spol€énosti Centroprojekt, a.s. a Spatesti B. [70]

Interpersonalni vztahy aiglera k vedeni

Je uspchem firmy, Ze jsou naixeni kladg hodnoceni co se & odbornych
znalosti, pracovitosti a pracovniho nasazeni. Klaarsticny vztah natizeného
vaci podiizenym je dlezitym stabilizénim prvkem a prevenci fluktuacgs]]
VSichni pracovnici budou vdtngji pracovat, pokud jim jejich vedouci nebo maijitel
vénuje i dostatek osobnihtasu kieSeni soukromych probléma je informovan
o rodinnychc¢i zdravotnich problémech. Spoteé pak mohou najit nejlepgeseni
a tim vzroste i @ivéru k vedeni firmy nebo vedoucimu pracovniku. Pradcivjsou
kolegové a partrie kteri produkuji pro firmu vyrobek a tim i zisk, a protd
musime jejich prace vazif6] Se systémeniizeni vedoucich pracovrika jejich
pristupu, oboustranné komunikace kfimdnym jsou zaistnanci pevazri
spokojeni. Ve vSech spdigostech hodnoti za¥stnanci interpersonalni vztahy
za velmi dobreé.

Vzdllavani a odborny rozvoj

Vzdélavani a deni je celozivotnim procesem, které nelze&mlcat od celkové
podnikové kultury, vedeni lidi a pé o zamistnance. [29] Soudoby charakter prace
v organizacich a nejné)gi metody fizeni vyZaduji, aby pracovnici byli nejen
nalezi¢ odborre pripraveni, ale také aby byli schopni osvojovat své@nalosti
a dovednosti, které ssebou stale se rozvijejicidemo spolénost Finasi.
ZkuSenosti ukazuji, ze v&ldvani arozvoj zagstnan@ je nejefektivijSim
nastrojem flexibilizace a konkurenceschopnosti pizgce [48] A praw proto, Ze je
¢loveék se svymi schopnostmi rozhodujici hnaci silou pizgce a na lidské praci
a pracovnim chovani zalezi, jak bude organizaceSasy je personalni prace
v moderr fizenych organizacich detinim problémentizeni. [2] Tak je to tomu
i u nasich respondeiif. Na oblast vz8lavani se pedevsim koncentruji spaleosti
Fatra, a.s., MAGNETON, Spalrost A i PSP Pohony. Tuto oblastéopnizeme
porovnat se studii HR Controlling 2007, ktera tyrdé podobé jako v Evrog
| ceské spolénosti investuji vicecasu do odbornych (tzv. hard skills) nez
do rozvojovych, soft skills, Skoleni (9,5 hodiny picovnika vs. 3,8). Toine byt
vyswétleno nap. skuté&nosti, Ze rozvojova Skoleni jsou stale poskytovapise
omezené skupin zanéstnand jako ucity doplreék jejich nezbytné technické
znalosti, kdy odborna Skoleni jsou viceraémitnosti. Fekvapiv vice rozvojovych
Skoleni je poskytovano ve vyrobnich nez v nevyrobsipolénostech. [70]

1% Nebylo mozné ukazatel viddvani na pracovisti kvantifikovat stejnym ukazate| nebé kazda spoknost tuto
sleduje odliSa. Nekteré spolénosti jako celkovou vysi naklédvynalozenou na vzthvani, které jako pimérny
pocet hodin Skoleni na zatstnance.
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Pracovni prostedi

Z provedené analyzy jegmé, Ze situace ve vybranychipryslovych podnicich
se v minulych letech vyraZrzmeénila. ZlepSuji se pracovni podminky, zvySuje se
urovei technického vybaveni a (byasto s obtizemi) se zkvalitje také Urovi
fizeni a organizace prace.

Je velmi zajimavym zji8him, Ze v Zadné spaleosti se neplanuji kariérni plany
pro jednotlivé zastnance.

DalSi dilezitou oblasti, u které je nutné se zastavit, ggEnostéi neusgsnost
organizaci, které nemaji zadné asm@n Spolénost FORSCHNER GROUP je
spole&nost, kde personalni prace nemaji zadny logickfégys| nejsou zpracovany.
Tato spolénost je idealni pro implementaci standardu IIPnktey pomohl dat
personalnimdtizeni systém gd. RedevSim by to ocenili jeji zafstnanci.

DalSi respondenti Fatra, a.s. a MAGNETON jsou spualsti, které vykazuji
dobré ekonomické vysledky a rozvoj lidského kapitaldobré klima na pracovisti
podporuji. Givodem niize byt jejich dlouholeta stabilni pozice na trhikalitni
fizeni personalniho Useku. Jsou to organizace $dlewwu manazerskou tradici.
U obou organizaci jsou veSkeré personalni oblagtladné zpracovany jiz delSi
dobu a kazdorné se snazi za#it se na utitou oblast, ktera je cilem inovace.
Spolenosti vyhodnocuji pravidetn spokojenost za#éstnand, spolupracuji se
strednimi i vysokymi Skolami a personalni mangzee kterymi jsem d&ala
strukturovany rozhovor se pravidélni¢astni personalnich véhvacich kura.
Moderni nastroje typu standardu IIP a modelu exoeleodmitaji s advodnénim,
Ze by jim lepSi hospodskeé vysledky zcela jistneginesly, stalo by to organizaci
dodaténé finarkni i casové naklady a jejich zakaznici toto o#dn stejré
nevyzaduji. Tyto firmy mohou mitast&né pravdu vtom, Ze implementace
modernich nastréjnemusi vzdy automaticky a hned znamenat zvy&eriepSeni
hospodéskych vysledk a spokojenosti zagstnand. Navratnost investice
do implementace modernich personalnich nastsej samazjmé ukaze v delSim
casovém horizontu. Tyto systémiizeni jsou vSak velmi dobrou pdokou
¢i nastrojem v rukou personalniho managementu, kieréziuji zkvalitnit systém
lidskych zdroji v ramci jejich podnikovych procésa na zaklagl toho i zvysSit
vykonnost a konkurenceschopnost podniku do budoucna

Domnivam se proto, Ze i pro takto velké, &db firmy by zavedeni modernich
nastrofi mohlo znamenat do budouctast&né nebo viditelné zlepSeni vyslégk
jak v oblasti ekonomické, tak personalni. Dale sishim, Ze by tyto organizace
nemely spoléhat na momentanpriznivy stav, protoze v dneSnim turbulentnim
konkurerinim prostedi s nedostatkem kvalifikovanych z&smand se situace
mutze rychle zmnit.
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5.5 Ovéreni hypotez
V prabé¢hu vyzkumu byly o¥rovany nasledujici 4 hypotézy:

H1: Informovanost o standardu IIP a modelu exadeEFQM je ve firmach
na nizké drovni a proto firmy dosud zcela nedio@ievyznam a finosy jejich
implementace.

Hypotéza potvrzena.

Hypotézu jsem potvrzovala na zakdaklvantitativniho i kvalitativnino vyzkumu.
Uvadim zde vyrok auditora — odbornika z praxe,ykigrSe stanovenou hypotézu
potvrzuje. V. Braun uvadi;Tato implementace dostatea neni, standard IIP je
v CR na svém z@tku s pouhymi d¥na omezenymi dotovanymi pilotnimi programy.
Je zasluhou Czechinvestu, Ze byly tyto programiizee@ny, nicmé# je teba
pokracovat v propagaci a implementaci, v sasnych podminkach nejlépe
s podporou z fondEU. EFQM je \CR déle a pozitivni je, Ze jej ve stalgsv mie
vyuZivaji renomované a velké mezinarodni firmy,byoa¥lo postupi pritahnout
dalSi organizace, najklad dodavateleethto firem. Nicméhi zde by roz&eni
EFQM jako metody interniho hodnoceni a trvaléh@&dwani mohlo a #o byt
daleko Sirsi, vetre napfiklad vyuziti #&chto nastrog v oblasti véejnych instituci.”

Nedostaténou implementaci modernich nastrgotvrdil i kvantitativni vyzkum.
(viz kap. 5.2)

H2: Implementace standardu IIP a modelu exceled€®NE ma pozitivni vliv
na vykonové personalni ukazatele podniku.

Hypotéza potvrzena.

Na zaklad kvalitativnino vyzkumu je ofi mozné tuto hypotézu potvrdit.
Ve v8ech zkoumanych organizacich dochazi vlivem lempntace modernich
nastrofi k zvySovani produktivity prace. Toto potvrzujeM. Braun a L. Witassek
tvrdi: ,Prostiednictvim implementace standardlochazi jednozr@é k snizeni
plytvani, uspee naklad;, zvySeni zisku a tim i zvySeni produktivity pfade.Braun
navic dodava;Spravre provedena implementacéchto nastrof rozhodw prispiva
ke zvySeni vykonnosti organizacficepmz draz je na sloy spravre. V nedavné
dok¢ vyzkum People and the Bottom Line z UK prokazaVismst mezi lepSimi
financnimi vysledky a spra¥nzavedenymi postupy v oblagtzeni lidi. | prosty
zdravy rozum napovida, Ze organizace se znalyntiyoranymi pracovniky, pé
zapojenymi do dosahovaniicibrganizace a trvalého zlepSovani, budou dosahovat
lepSich vysledkneZ organizace, kde to tak neni.”
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H3: Implementace standardu IIP a modelu exceldfle®M ma pozitivni vliv
na rozvoj lidského kapitalu.

Hypotéza potvrzena.

Vliv modernich nastrégj na rozvoj lidského kapitalu byl identifikovan
v rozhovorech s personalnimi manazery podniku aowdky z praxe. Podklady
pro jeji potvrzeni jsem @p cerpala z polostrukturovanych rozhowa personalnimi
manazery a auditory standamhodefi. Oba moderni nastroje jsou z&eny
narozvoj lidskeho kapitalu, afiptupuji k tomuto problému komplen Opst
uvadim slova V. BraungPro mensi a stedni podniky je hlavniffnos ve stanoveni
jednoznanych cili na drovni firmy, tymd i jednotlivai a na cile vazany rozvoj
a hodnoceni pracovnik DalSi konkrétni vyhodou standardu jralz na schopnosti
manazefi vést a rozvijet své pddené, tato oblast byva épznane podcewdna
a standard IIP v pozitivnim slova smyslu nuti oligaoe tuto oblasteSit. Podniky
jiz rozvinuté mohou ¢kit z roz&teného standardu, tak zvaného IIP profilu
nebo rAmce. Ten si lzefqustavit jako jakousi matici, kde na jedné ose gsetl
indikatori: standardu IIP a na druhé oseéty/i arovre vysplosti podniku
v jednotlivych indikatorech. PoZzadavky standard tNo#i prvni arove a ti dalSi
jsou nadstavbou. | velmi vy@p podnik tak nalezne inspiraci k dalSimu rozvaoiji,
napriklad vyuziti kotingu a podoba.”

H4: Standard IIP je z hlediska podpory rozvojeshého kapitalu &innéjSi nez
model excelence EFQM.

Hypotézu nelze jednozfr potvrdit.

Po provedeni kvalitativniho vyzkumu se neda jeda&zh potvrdit hypoteticky
predpoklad, Ze standard IIP je z hlediska podporyvagz lidského kapitalu
acinngjSi nez model excelence EFQM. Jako jedenivodi je mozZzné uvest
skut&nost, Ze informovat o Standardu IIP je ve firmadbka a Ze se z hlediska
obchodnich zajiin spol&nosti ugednosiiuje model excelence EFQM. DalSim
podstatnym @vodem je, ze Standard IIP je ryze persondlni standdery ma
v organizaci za cil nastavit spravné procesy p&isdmoiizeni s drazem na rozvoj
lidského kapitalu a zvySovani produktivity prace Zdamdien spiS na vnimani
zantstnand podniku, na jejich spokojenost, loajalitu a motiva&ili na ,mekka
data“, kterd jsou e kvantifikovatelna. Model excelence je modelenerktvede
k excelenci cely podnik se vSemi jeho procesy aagsibli. Mimo jiné v sob
zahrnuje i oblast rozvoje za&stnand, na kterou byla tato prace z&mna. Model je
zantfen pedevSim na ,data tvrda“, kvantifikovatelna. Nutiaks organizaci,
aby rozvijela své zakstnance po strance odborné, kvalifikba tim i zvySovala
produktivitu prace.
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6 PRINOSY PRACE PRO VEDU,
VYZKUM A PRAXI

6.1 PFinos prace v rovirg teoreticke
Predpokladanéijnosy Ize zvazovat v roviteoretické a v roviprakticke.

Teoretickymi vychodisky disertai prace jsou jak domaci, takiegevsim
zahrantni odborné publikace (vzhledem k nedostatieské literatury fedevsim
k standardu IIP) pojednavajici o problematice r¢gevoského kapitalu a nastrojich
tuto oblast podporujici. Prace vychazela #dsgivki psanych na odbornych
konferencich, odbornyctasopis, bakaléskych, diplomovyclti diserta&nich praci.
Byly prozkoumany odborn&lanky z Internetu, které obsahovaly nejaktdgin
Udaje.

K o¢ekavanym teoretickymifnosim miZzeme z#adit:

- Vytvoreni komplexniho teoretického konceptu tykajicihaaaroje lidského
kapitalu za pomoci modernich nasiropodporujicich rozvoj lidského
kapitalu.

- HlubSi analyza a srovnani modelu IIP a modelu exxe EFQM na zaklgd
ucinnosti a ndkladovosti.

- Teoretické vysledky vyzkumu a &eni hypotéz mohou znamenallefity
posun v chapani této problematiky.

6.2 PFinos prace pro praxi

Vysledkem diserieni prace je komplexni koncept informaci a zolkegch
podnikovych zkuSenosti z oblasti rozvoje lidskyafrafi na zaklad porovnani
modernich nastrajstandardu IIP a modelu excelence EFQM poskytdpporigeni
pro zvySeni vykonnosti organizace.

SouwastireSeni této disertai prace je soubor dat a udla empirického vyzkumu
tykajici se nastrdj rozvijejicich lidsky kapital. Jsou empiricky kommpaany
standardy IIP a modely excelence EFQM a byla naazopordeni pro zvyseni
vykonnosti organizace prdstnictvim rozvoje lidského kapitalu.

Z téchto za¥ra vyplyva, Ze prace by mohla najit upl&tin zejména u organizaci,

které se rozvoji lidského kapitaliémuji, ale také u organizaci zvaZzujicich, ktery
z nastroj podporujicich rozvoj lidského kapitalu zvolit. Brsni prace mze
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slouzit i pro @ely Agentury Czechlinvest a spdhmsti zabyvajici se implementaci
a certifikaci modernich personélnich nasiroj

Vysledky disertani prace budou publikovany v odborném tisku a premeéiny
na odbornych konferencich.

6.3 Prinosy pro pedagogickou praxi

Tato disertani prace a vysledky vyplyvajici z empirického vyaku mohou byt
vyuzity pro obsahovou a metodickou modernizaci wyydtedneta z oblasti
ekonomiky fizeni lidskych zdrdj na Fakuk managementu a ekonomiky
na Univerzi¢ TomasSe Bati ve Zlin
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7 DOPORUCENI CESKYM FIRMAM

Na zaklad vysledki z kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu seilgpanim
jednozné&né k implementaci modernich postu@ nastraj, které mohou finést
zefektivréni a zptihledreni vSech oblastiizeni lidskych zdrdj. Podnikova praxe
ukazuje, Ze zavedeni standardu IIP a modelu exxelERFQM ma fiznivé dopady
na vykonnost organizace, vybedi giznivého podnikového klimatu, zvySeni
indexu stability zarstnand, sniZeni indexu fluktuace z&stnan@. Obeci je
mozné konstatovat, Ze po zavedeni standardu lIPodelon excelence EFQM
v podnicich doSlo ke zlepSeni kvalitativnich ukeffatha Usekurizeni lidskych
zdroj.

Z informaci a uddj, které byly v podnicich ziskany vgichu zpracovani
disert&ni prace, je mozné formulovat ¢kolik zobeaujicich dopordeni
pro podnikovou sféru:

a) pii definovani cii podnikové strategie jasndeklarovat snahu vedeni
podniku o dosazeni standardu IIP a efekty, kteé gdedovany v celé oblasti
fizeni lidskych zdrdi; pozornost zagtit na komunikaci se za¥stnanci i
objasiovani celého procesu dosahovantitého — vysSiho — standardu
¢innosti nebo jejich excelence;

b) presré sledovat naklady (investice do rozvoje person&pjacovat program
stabilizace zagstnand a minimalizace jejich fluktuace, ktery v kam&m
efektu @Fnasi snizeni adresnych a neadresnych nékiadce; sledovat
efektivnost naklail na personakh marketingovécinnosti a umit vycislit
piimé a zprosedkované ztraty pro podnikfip vysSSi mie fluktuace
zanmgstnand;

c) v oblasti odminovani vytvdit transparentni, jednoduchy, spravedlivy systém
odmenovani zamfeny na vykon. Zajistit aby osobni néklady byly
vynakladany s optimalni navratnosti a v souladstisgegii podniku;

d) vyuzit motivani role systému pohyblivych za&stnaneckych vyhod sirem
k posileni orientace zasstnané na zvysovani pracovniho vykonu, dalSi
profesni vzdlavani, regeneraci fyzickych a duSevnich sil, @kdwi
piiznivého vnitropodnikového klimatu a dosahovani Siydmiry tzv.
rovnovahy pracovniho a osobniho Zivota;

e) vytvorit pro zaméstnance maximalni prostor pro sestaveni "individilél
balicku zaméstnaneckych vyhod"; zvyhodnitipterpani benefit ty aktivity,
které gispivaji k rozvoji individualniho potencialu zéstnand;
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8 NASTIN DALSIHO POKRA COVANI
PRACE

Diserta&ni prace se za#iuje na kigovy fenomén dnesni doby — lidsky kapital
a jeho rozvoj. Redlozena disertai prace pedstavuje fehled cit, postum, metod
a [¥inogi prace na dané téma.

| po obhdjeni disertmi prace chci pokeamvat ve vyzkumu rozvoje lidského
kapitalu. Hlavnim cilem bude i nadéle zodpdst vyzkumnou otazku:Jakym
zpisobem Ize rozvijet lidsky kapital ve vztahu ke Sa@axdni vykonnosti
a konkurenceschopnosti organizace (mikroekonomigiohled) a ve vztahu
ke zvySovani potencialu celé spolasti (makroekonomicky pohled)?

Vzhledem k rozsahu dané problematiky jefpba dale:

- Analyzovat vSechny dostupné inforémd zdroje zabyvajici se problematikou
lidského kapitalu a modernimi nastroji lidsky kapiozvijejici.

- Identifikovat bariéry a problémy standardizace agplamentace modg)
snizujici jejich vysledny efekt.

- Analyzovat efektivnosttizeni lidskych zdrdj ve vztahu k vykonnosti
a konkurenceschopnosti firemi@eni lidskych zdrdj ve vztahu k sociata
ekonomickému rozvoji celé spdleosti.

Predpokladdm rowE vydani monotématické publikaceteSené problematice,
jak jiz bylo zmirgno v kap. 6.3, v niZ budou popsany vysledky zkouman
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ZAVER

Na zavr této prace bude &puveden velmi vystizny citat, tentokrat od Z.
Vostrovske[63]

,,Jestlize jeCeska republika po vstupu do Evropské unie vystavenahem
siln¢jSi mezinarodni konkurenci nez tomu bylévd, stala se kvalita lidskych
zdropi jednim z nejdezitejSich faktofi konkurenceschopnosti. Ostatjiste Ize
souhlasit s tvrzenim, Ze v podminkach limitovary@todnich zdrof a negilis
velkého domaciho kapitalu jsou lidské zdroje neEgr¥|Si polozkou
na seznamu narodniho bohatstvi.”

Je pozitivni, Zze si firmy Ceské republice pomalu &aaji uwdomovat
strategicky vyznam lidského kapitalu ve sgoalesti. Na zaklagl implementace
nastrofi, podporujicich rozvoj lidského kapitalu ¢haaji pistupovat ke svym
zantstnandm z hlediska jejich odborného kvalifikaiho vzdlavani jako ke
kapitalu, ktery, pokud bude komplekrozvijen, zajisti firmd konkurerni schopnost
a dobré postaveni na trhu.

Hlavnim cilem této disertai prace bylo na zakladnalyzy sosasnych poznatk
ekonomické teorie lidského kapitAlu a jeho vlivu naykonnost
a konkurenceschopnost podniku, vyhodnotiinfost standardu IIP a modelu
excelence EFQM, identifikovat bariéry a problémyicje aplikace a vypracovat
doporieni pro zvySeni vykonnosti organizace.

Pro naplgni cile disertani prace byla nejprve zpracovana literarni reSerSe,
ve které jsem definovala a analyzovala pojmy liddtgpital, rozvoj lidského
kapitdlu a také moderni néastroje lidsky kapitalvifgjici — standard 1IP a model
excelence EFQM a uvedla takézmné gistupy k chapani této problematiky.
Na zaklad literarni reSerSe jsem stanovila teoretickd vyddlad kterd byla
podkladem pro stanoveni hypotéz.

V  praktické c¢asti jsem  prosednictvim  dotaznikového  $eni,
polostrukturovanych rozhovr s manazery vybranych podiika konzultaci
s odborniky z praxe zjigvala vliv modernich nastibj na vybrané vykonové
personalni ukazatele a rozvoj lidského kapitaluslggkem prace jsou dop@ani
pro organizace, které napomahaji zvySovat vykonrabskonkurenceschopnost
organizace.

Zawry celé prace jsou zafteny do oblasti teoretického poznani i pro vyuziti
fizeni lidskych zdrdj v praxi.
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PRILOHY

Priloha A

Dotaznik kvantitativniho vyzkumu

,R0zVv0j lidského kapitélu jako faktor zvySovani wylknosti a konkurenceschopnosti
podniku®

Véazené damy a panové,
jsem studentkou doktorského studijniho programu Fakul& managementu a ekonomiky
Univerzity TomaSe Bati ve Zlén V sowasné dob zpracovavam doktorskou disefid praci na
téma ,Rozvoj lidského kapitalu jako faktor zvySovawykonnosti a konkurenceschopnosti
podniku®.

V disert&ni praci se zabyvam vyznamem lidského kapitéleleo jrozvojem pro zvySovani
vykonnosti a konkurenceschopnosti organizace fedsictvim mezinarodn uznavanych
standard Investors in People a modeéxcelence EFQM. Podstata diséni@o vyzkumu se
soustedi na jejich kompatai analyzu jak z procesniho hlediska, tak i z HHkai&innosti jejich
odrazu ve zvySeni hlavnich vykonovych ukazZatpbdniku a jeho konkurenceschopnosti.
Nedilnou sovasti vysledk prace pak bude soubor dop&eni pro zvySeni vykonnosti organizace
a rozvoj jejiho lidského kapitalu pomoci modernichvojovych nastrdi,.

Pro naplgni vyzkumnych cil prace je vSak ptgbny soubor strukturovanych informaci, o
jejichz poskytnuti Vas prosim vtomto dotaznikuskéiné Udaje budou v souladu s etickymi
zasadami pouZzity pouze kdeckym @elim a nebudou poskytovany jinym zpracovatela ani
komeknim subjekim.

Predem velmi zdvile dékuji za ochotu ke spolupracicas, ktery vyplini dotazniku ¥nujete.

Ing. Eva Mr&kova

Email: mrackova@ft.utb.cz
Tel: 724 034 951

Pokud neni uvedeno jinak, vyberte prosim jednu waidfjoktera dle VaSeho nazoru nejlépe
odpovida situaci ve Vasi organizaci a oZegi prosim tdné nebo barevei

1. Ma VaSe spolénost definovany hlavni cile dlouhodobého rozvojedskych zdroji, resp.
persondlni strategie?

- Ano, oficialns

- Ano, neoficialr, neformali

- Ne

2. Byli s #€mito cili seznameni zanistnanci vasi spolénosti?
- Ano, oficiélrns

- Ano, neoficialg, neformali

- Ne
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3. Je VaSe spolmost oficialnim nositelem certifikatu nékterého ze systén rizeni jakosti?
- Ano
- Ne

V piipadt odpowdi ano uvd’te, prosim, jakého ( napSO, EFQM, IIP apod.)

4. Pokud VasSe spoknost neni oficialnim nositelem certifikatu jakostj uved’te, prosim, zda
se k jeho ziskani pipravujete.

- Ano, v nejblizSim roce

- Ano, v nejblizSich dvou letech

- Ne

5. Pokud VasSe spoknost usiluje o ziskani certifikace, mizete uveést hlavni dvody, které
Vas k tomu vedou?

Jaké efekty ¢ekavate?

6. Pozice Vasi spolmosti na trhu:

- je dominantni (jsme jedtka na trhu)

- silnd pozice na trhu (p@me k nejsilyjsi)

- slabsi pozice na trhu (mensi podil na trhu)

- mame jen velmi malo&ast trhu (nas podil na trhu je velmi maly)
- nesoupme, nemame konkurenci

7. Produktivita prace je v celé Vasi spokmosti:

- velmi vysoka, pracovnici jsou vykonni a pracwihranicich svych moznosti

- na stedni Urovni, pracovnici jsou pamé vykonni, ale v jejich praci jsou rezervy
- nizka, pracovnici pracuji hluboko pod své moZnost

8 . Pracovni klima v celé Vasi spotmosti byste oznéil(a) jako:
- tvargi - zamétrenou na kreativitu a vykon

- tymovou — spolupracujici, vykon®wrientovanou

- konkurerni - soupévou

- pasivni - s nezajmem o spatest i kolegy

9. Nove napady, podiity a mysSlenky v celé Vasi spol@osti:
- jsou océovany a podporovany
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- jsou formal® prijaty, ale nepracuje se s nimi
- nejsou ¢ekavany ani podporovany

10. Skoleni zanistnanai v celé Vasi spoknosti:

- neprobih&a

- pouze v nejnu)Sich gipadech

- probihd, ale pouze sichzem na prohloubeni znalosti f@iitnych pro vykon prace

- probihd, ale stdazem na prohloubeni znalosti f@dtnych pro vykon prace i dalSi profesimstr

11. Velikost VaSi spolé&nosti (organizace) podle p&tu zaméstnanai
- do 9 zamistnané

- od 10- 49 zarstnand

- 0od 50 — 249 zagstnand

- vice nez 250 za#stnand

12. Obor podnikani Vasi spolé&nosti (organizace) a pravni forma:
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Priloha B

Polostrukturovany rozhovor pro manazery podniku s ertifikaci
1) Dlec¢eho je nastavena a uplavana Vase persondlni strategie?
2) Pra se Vase organizace rozhodla implementovat moderblsrd?
3) Jak¢aso¥ narané bylo implementovat model/standard?
4) Jaké byly cca naklady na implementaci modelogsedu?
5) Kdy jste ziskali ocemi?
6) Jaké jsou efekty? Vliv na vybrané vykonové peéhoi ukazatele
- produktivita zamstnance
- mira fluktuace
- mira nemocnosti
7) Vliv na rozvoj zamstnand, zjistovani spokojenosti zatstnané
- Celoorganizanihodi individualniho vzdlavani
- Oblast interpersonalnich vziah divéra ve vedeni spateosti
- Oblast pée o zamistnance a systém za&stnaneckych vyhod
- Oblast spokojenosti s odifovanim
- Oblast spokojenosti s pracovnimi podminkami
8) Zastnili byste se dalSiho auditu na udrzeni modaindardu?

9) Poctujete rozdil RLZ pied a po implementaci modelu/standardu?

10) Jaké jsou neftSi bariéry a problémyipimplementaci modelu/standardu snizujici vysledny
efekt?
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Priloha C

Polostrukturovany rozhovor pro manazery podniku bezcertifikace
1) Dlec¢eho je nastavena a uplavana Vase personalni strategie?
2) V ¢cem pociujete slaba mistaiizeni lidskych zdraj?

3) Vybrané vykonové personalni ukazatelé
- produktivita zamstnance (fidana hodnota/osobni naklady)
- mira fluktuace
- mira nemocnosti

4) Oblast spokojenosti zastnand s jednotlivymi oblastmi:
- Celoorganizanihodi individualniho vzdlavani
- Oblast interpersonalnich vziah divéra ve vedeni spateosti
- Oblast pée o zamistnance a systém zastnaneckych vyhod
- Oblast spokojenosti s odifovanim
- Oblast spokojenosti s pracovnimi podminkami

5) UvaZzujete o implementacékterych z modernich personalnich nasipoj
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Priloha D

Polostrukturovany rozhovor pro odborniky z praxe

Tento dotaznik slouzi ke zpracovani dis@rigporace s nazvem: Rozvoj lidského kapitalu jako
faktor zvySovani vykonnosti a konkurenceschopmpasthiku. V rdmci tréi ¢innosti je hlavnim
cilem vypracovani jfpadovych studii. Tyto studie je nutné obohatitvpréa nazory auditalt,
poradai, cili odborniki z praxe. Budete-li trvat na anonygjitak Vam samdaejnye rdda vyhovim.
Mnohokrat Vam ékuji za ochotu a vsicnost @i poskytovani informaci.

1. Myslite si, Ze je implementace modernich nastrojstandard IIP a model EFQM)
podporujici rozvoj lidského kapitaluGR dostaténa?

2. Muzete mi na zaklad VaSich zkuSenosti z praxe &t hlavni prinosy standardu IIP
v oblastitizeni lidskych zdrdj a jeho rozvoje?

3. Prispivd implementace standardu IIP, popnodelu excelence EFQM ke zvySeni

vykonovych ukazatél organizace? Na&p hospodesky vysledek, navySeni trzeb,
produktivita zanistnand, apod.

4. Jaké jsou pmeérné naklady na zavedeni standardu 1IP? V jaké@sovém horizontu se
firmé tato investice navréati?

5. Jaké jsou hlavni bariéry argkdzky standardizace a implementace staridasdizujici
jejich vysledny efekt?
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